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 Sammanfattning 
 
Titel: Vem vill bli enhetschef? – En studie av mellanchefens roll relaterat 
till förändringsarbete. 
Inlämningsdatum: 29 maj 2009. 
 
Ämne/kurs: Kandidatuppsats i Service Management, 15 poäng. 
 
Författare: Slavica Aleksic, Linda Gribble och Ida Österberg. 
 
Handledare: Filippa Säwe. 
 
Nyckelord: Mellanchef, förändring, kommunikation, delaktighet, ledarskap och 
roll. 
 
Studieobjekt: Kommunal verksamhet. 
 
Syfte: Att undersöka mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete, 
vilket har lett till följande frågeställningar: 
 
Frågeställningar: Hur beskrivs mellanchefens roll i den aktuella verksamheten? Vilken 
funktion har mellanchefen i förändringsarbete? 
 
Metod: Kvalitativ metod i form av semi-strukturerade intervjuer. 
 
Resultat: Mellanchefens roll har poängterats som speciellt avgörande i 
förändringsarbetet, i vilket ansvaret för dialog, tvåvägs-
kommunikation och meningsskapande utgör viktiga aspekter av 
mellanchefens roll. Enhetschefen har inte bara en gränsöverskridande 
roll i vilken hon slits mellan lojaliteten till olika grupper inom 
verksamheten, utan är även kluven mellan sitt arbete i driften av den 
specifika enheten och diverse åtagande gällande verksamheten i stort.
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 Tack till… 
 
 
Filippa Säwe För din oändliga entusiasms och engagemang. Du har möjliggjort 
denna uppsats, tack för alla kloka råd. 
 
Enhetschefen För ditt varma välkomnande och öppna bemötande. Utan din hjälp 
hade inte vår undersökning varit möjlig. 
 
Verksamhetsstöden För er öppenhet och att ni tog er tid att ge oss ett annat perspektiv 
på enhetschefens roll. 
 
Strategen För att du tog dig tid att träffa oss. Du gav oss en inblick i 
verksamheten, och hjälpte oss att förstå hur den fungerar. 
 
Personalen i enheten För att ni ställde upp på intervjuer och för ert öppna mottagande.  
Ni gav oss ett spännande empiriskt material, då ni delade med er 
av era erfarenheter. 
 
Lars Nordgren För den inspiration som väglett oss i uppsatsen och i vårt val av 
perspektiv. 
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 1. Inledning 
I detta inledande kapitel redogörs bakgrunden till uppsatsens forskningsområde. Därefter presenteras 
syftet och frågeställningarna, definitioner av centrala begrepp, samt uppsatsens disposition. 
 
 
Verksamhetscheferna har väldigt sällan någon åsikt om hur enhetschefen ska, alltså personligt 
leda verksamheten, utan det är ju viktigt att det blir genuint, så att säga, för jag leder ju 
verksamheten utifrån hur jag är, hur jag fungerar, och hur min personlighet är /…/. Eh, man 
har stort förtroende för att alla enhetscheferna ser till att möta sin personal som dom upplever 
är det bästa. Men att informationen ska gå ut det är det som dom trycker på i sådana lägen, det 
ska lämnas innan då och då, och sen är det ju upp till varje enhetschef att ta ansvar för att göra 
det på ett bra sätt (Intervju Jill).  
 
Vi lever idag i en tid där förändring är en ofrånkomlig del av de flesta verksamheters vardag. 
Förändring är väsentligt för organisationers överlevnad i det moderna företagsklimatet, men 
förändringar kan dock vara svåra att genomföra eftersom människor tenderar att hålla fast vid 
det som är välkänt (Kets de Vries & Balazs 1998:612). Många olika personer i olika roller 
och positioner är inblandade när förändringar ska genomföras i en organisation, men 
mellanchefen utpekas som en av de stora nyckelspelarna i förändringsprocessen (Franzén 
2004:27-28). Mellanchefen definieras ibland som en chef som har chefer både över och under 
sig i organisationsschemat, men termen används även bredare och innefattar då de chefer som 
överhuvudtaget har någon under sig i organisationsschemat (Ibid. Sid.11). Gemensamt för de 
olika definitionerna av begreppet mellanchef är dock att mellanchefen beskrivs som en länk 
mellan ledningen och verksamheten.  
 
Eftersom mellanchefen agerar som en länk mellan ledningen och verksamheten spelar denne 
en avgörande roll i samband med förändringsarbete. Mellanchefens position gör denne till en 
förändringsagent, den som kommunicerar och verkar för de förändringar som ledningen 
beslutat om (Thylefors 2007:218-221). Under förändring blir chefsarbete mer fokuserat på 
ledarskap än chefskap. Det innebär att chefsarbetet blir en strävan efter att utveckla 
verksamheten och skapa effektiva system som leder till långsiktig framgång. Samtidigt blir 
chefens arbete dubbelt i förändringsprocessen (Hayes 2007:170). För att förändringar ska 
kunna genomföras med ett positivt resultat krävs det att de anställda inom en organisation 
accepterar och stödjer förändringarna (Kets de Vries & Balazs 1998:613). För att 
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implementera en ny vision är det viktigt att det inte är en envägskommunikation, utan att de 
anställda blir hörda och får känna sig delaktiga, samt har möjlighet att ge feedback. (Kotter 
1998:106). Ledarskapet vid förändring bör vara kollektivt för att förändringar ska kunna 
genomföras på ett bra sätt (Ibid. Sid. 64-65). Mellanchefen är en nyckelspelare i 
förändringsarbete, och i det moderna företagsklimatet är förändring en oundviklig del av de 
flesta verksamheters vardag. I och med detta blir mellanchefen, i sin position, en av de 
intressantaste aktörerna i moderna organisationer.   
 
 1.1 Problemformulering 
I det moderna företagsklimatet är förändring en del av de flesta verksamheters vardag (Kets 
de Vries & Balazs 1998:612). Man pratar om att chefsarbete vid förändring blir dubbelt, och 
det handlar dels om chefskap, att driva den dagliga verksamheten, men också om ledarskap, 
vilket fokuserar på innovation och organisationsförändringar (Hayes 2007:170). Vid 
förändring poängteras vikten av personalens delaktighet (Kets de Vries & Balazs 1998:613). 
För att förändringar ska lyckas måste personalen övertygas om att förändring är nödvändigt, 
vilket görs genom internkommunikation med avsikt att skapa delaktighet (Kotter 1998:106). I 
litteratur inom ämnet ”Change Management” utpekas ofta mellanchefen som en av de 
viktigaste personerna i förändringsprocessen (Ibid. Sid. 54). Samtidigt pratas det om 
mellanchefens död, men ryktet om mellanchefens död uppges vara överdrivet (Franzén 
2004:11). Mellanchefen har en utsatt roll där de befinner sig i kläm mellan ledningen och de 
anställda, och förväntas vara lojal mot båda grupperna (Stieng 1997 i Drakenberg 1997:99-
100).  Speciellt vid förändring blir mellanchefens utsatthet påtaglig. Det är intressant att 
undersöka mellanchefers roll relaterat till förändringsarbete eftersom många organisationer 
bantas och enskilda chefer får allt större ansvar. Chefsroller förändras, anställda ställer högre 
krav på sina chefer, och mellanchefens roll blir därför ett alltmer aktuellt ämne relaterat till 
förändring.  
 1.2 Syfte och frågeställningar  
Vårt syfte med uppsatsen är att undersöka mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete. 
Vi vill uppnå detta syfte genom en fallstudie av mellanchefen i en kommunal verksamhet, och 
besvara följande frågeställningar: 
Hur beskrivs mellanchefens roll i den aktuella verksamheten?  
Vilken funktion har mellanchefen i förändringsarbete?   
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 1.3 Begreppsdefinitioner  
I uppsatsen använder vi följande begrepp frekvent, och vi vill därför definiera vad vi syftar på 
då vi använder begreppen.  
 
Förändring/ 
Förändringsarbete  ”förändringsarbete, aktiviteter för att ändra, utveckla och omdana 
ett socialt system. Utgångspunkten är upplevda problem på 
samhällelig och strukturell nivå, inom organisationer och på 
arbetsplatser eller hos enskilda individer” (http://www.ne.se 2009-
05-25). När vi använder begreppet så syftar vi framförallt på 
organisationsförändring i vilken delar av organisationsstrukturen 
förändras.  
 
Chef ”Person med (högsta) ledande funktion och i sista hand avgörande 
bestämmanderätt över någon verksamhet som utövas av en grupp; 
vanligen om ledare av tjänstemannatyp” (http://www.ne.se 2009-
05-25). När vi använder begreppet syftar vi huvudsakligen på de 
personer inom verksamheten som är ansvariga för driften av 
respektive enhet.   
 
 
Kommunikation  Latinsk begrepp som betyder ”att göra det gemensamt” (Heide, 
Johansson & Simonsson 2005:31). I uppsatsen använder vi 
begreppet för att beskriva utbytandet av information, formell eller 
informell, mellan olika personer i verksamheten.   
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 1.4 Disposition  
Kapitel två utgör uppsatsens metodavsnitt, i vilket vi beskriver vårt tillvägagångssätt i 
insamlandet av empiriskt material. Vidare innefattar kapitlet avsnitt i vilka vi belyser vårt 
kritiska förhållningssätt, förförståelse, samt de avgränsningar som gjorts. I kapitel tre 
behandlar vi den teoretiska referensramen, vilket kan sammanfattas som den tidigare 
forskning som är relevant och central för vårt forskningsområde. 
 I kapitel fyra analyseras materialet. Kapitlet är indelat i fyra avsnitt, som vidare är 
uppdelade i teman. I det femte och avslutande kapitlet presenteras först våra slutsatser utifrån 
vår analys och forskningsfrågor. Därefter följer en diskussion där vi redogör för uppsatsens 
betydelse i ett större sammanhang inom forskningen om mellanchefens roll relaterat till 
förändringsarbete. Slutligen presenterar vi förslag till vidare forskning. 
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 2. Metod 
Detta kapitel inleds med en presentation av den verksamhet som var målet för vår fallstudie. 
Därefter redogör vi för val av metod, samt hur vi har använt oss av detta vid insamlandet av 
den empiri som vi använder oss av i analysen. Vi redogör slutligen för vårt kritiska 
förhållningssätt, förförståelse och vilka avgränsningar vi har gjort, samt avslutar med att 
motivera vårt val av teori. 
 
 2.1 Varför kommunal verksamhet?  
Eftersom syftet med uppsatsen var att undersöka mellanchefens roll relaterat till 
förändringsarbete krävdes en fallstudie av en verksamhet som genomgår, har genomgått eller 
är mål för avsevärda förändringar. Efter noga övervägande fann vi en kommunal verksamhet 
som på senare tid genomfört en rad organisatoriska förändringar (Intervju strategen), vilket 
lämpade sig för vår studie. Vi ville utföra en studie av en specifik mellanchef och dennes roll, 
vilket medförde att vi fokuserade vår fallstudie på en specifik enhet inom verksamheten. 
Eftersom vi anser att det inte är relevant att presentera vilken kommunal verksamhet vi har 
valt att undersöka, kommer vi att referera till målet för vår fallstudie som ”verksamheten” 
alternativt ”enheten.” Den kommunala verksamhet som vi har valt att undersöka befinner sig i 
en situation där yttre faktorer ligger till grund för en föränderlig miljö (Intervju strategen). I 
och med att verksamheten är politiskt styrd påverkas den även till stor del av politiska 
maktskiften, lagstiftningar och regleringar (Intervju strategen).    
 
 2.2 Insamling av empiriskt material   
Analysen i uppsatsen grundas dels på teorier inom ämnena mellanchef, förändring, ledarskap 
och internkommunikation, och dels på empiriskt material som insamlats med hjälp av 
kvalitativa intervjuer. I vår undersökning har vi använt oss av både deduktiv och induktiv 
ansats. Början av vårt arbete präglades av den teorinära förhållningssätt. Vi använde oss av ett 
deduktivt arbetssätt då vi utgick ifrån teorier och begrepp som vi ställde upp i de teman vi 
ville belysa (Bryman 2002:21 & 35). För att bekräfta den kunskap som fanns i de valda 
teorierna bestämde vi oss för att härleda några hypoteser som vi senare gjorde till föremål för 
empirisk granskning. Metaforen ”malmletaren” stämde i vårt fall eftersom vi var beredda att 
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söka efter information och bringa fram intervjuades egna tankesätt och autentiska 
erfarenheter. Vi bestämde oss att leta efter kunskap som väntade på att bli ”upptäckt” (Kvale 
1997:11-12). Både teorinära och empirinära förhållningssätt är givande och bör användas i 
kombination (Widerberg 2002:145)  vilket vi också gjorde. Vi strävade efter att hitta en 
balans mellan teori och empiri och förklara fenomenet ur båda aspekter. 
 
Vi valde kvalitativa intervjuer eftersom vi ville få en djup och ingående bild av mellanchefens 
roll i den aktuella enheten, samt en förståelse för hur verkligheten ser ut. Intervjuerna bidrog 
även till att vi fick en inblick i verksamheten, och därmed en större förståelse för de anställdas 
arbetssituation. Insamlingen av vårt empiriska material inspirerades till stor del av vår intervju 
med Carola, som arbetar som strateg inom verksamhetens förvaltning. Genom denna intervju 
fick vi en inblick i det fenomen som vi i uppsatsen avser undersöka, vilket gav oss vägledning 
i vår fallstudie och utformandet av intervjuguider. En annan metod som hade lämpat sig för 
vår uppsats är enkätundersökning. Dock valde vi inte denna metod eftersom vi avsåg 
undersöka dimensionerna och nyanserna i ett specifikt fenomen (Kvale 1997:36), och vår 
avsikt var inte att skapa generaliserbara eller allmängiltiga resultat (Bryman 2002: 93). Det 
föreligger även en risk för att en enkätundersökning inte hade bidragit med tillräckligt 
uttömmande svar för att kunna besvara våra frågeställningar (Ibid. Sid. 148). Vi hade även 
kunnat använda oss av sekundärdata för att på detta sätt få en större bredd i vårt material, men 
vi valde att fokusera på att åstadkomma ett djup i vår studie. Vi valde att inte använda oss av 
sekundärdata eftersom sådant material ej insamlats i enlighet med vårt specifika syfte, samt på 
grund av att vi inte hade varit lika bekanta med det materialet som med vårt eget (Ibid. Sid. 
210-211). Om vi hade valt att fokusera på enkätundersökning och sekundärdata hade vi 
kunnat gå miste om respondenternas attityder och öppenhet, samt underliggande budskap.        
 
 2.2.1  Intervju  
Efter att uppsatsens syfte fastställts insåg vi att den metod som lämpade sig bäst för vår 
undersökning var kvalitativa intervjuer. Då vi hade för avsikt att undersöka flera perspektiv på 
mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete, valde vi att intervjua respondenter från 
olika nivåer inom verksamheten. Den undersökta enheten omfattar ca 80 anställda och vi 
insåg att vi inte hade möjlighet att intervjua samtliga. För att få en bredd i vårt empiriska 
material ville vi intervjua tio respondenter, men på grund av att verksamhetschefen inte var 
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tillgänglig intervjuade vi slutligen nio personer. Eftersom vi ville skapa ett djup i vårt 
empiriska material, för att kunna besvara våra frågeställningar, ansåg vi att kvalitativ metod 
lämpade sig bäst för vår undersökning.  
 
Kvalitativ forskning är en öppen forskningsstrategi som lägger störst vikt på det som sägs och 
hur individerna uppfattar och tolkar sin sociala verklighet. Detta i motsats till kvantitativ 
forskning som går ut på insamling och analys av kvantifierbar data (Bryman 2002:35). 
Kvalitativ forskning syftar till att förklara ett fenomens egenskaper och innebörd medan 
kvantitativ metod ger svar på hur vanligt fenomenet är (Widerberg 2002:15). Vid 
genomförandet av kvalitativa intervjuer är det avgörande att frågorna gör det möjligt för 
forskaren att få information om hur de intervjuade upplever sin värld (Kvale 1997:270-271). 
Detta ställer krav på forskarens flexibilitet både vid genomförandet och utformandet av 
intervjuguiden. Vi valde att utföra semi-strukturerade intervjuer. För att få information om 
respondenternas upplevda verklighet utformade vi en tematisk intervjuguide i vägledande 
syfte, och valde att inte vara alltför specifik i våra frågor för att ge utrymme för spontana 
uttalanden.  Vidare har vi även försökt få fram ”det som materialet inte talar om,” vilket 
handlar om att analysera mer än det som faktiskt sägs (Widerberg 2002:144-145). Vid 
genomförandet av våra kvalitativa intervjuer inledde vi med att förklara uppsatsens syfte för 
våra respondenter. Vi gjorde detta i avsikt att respondenterna skulle känna sig bekväma i 
situationen och få förtroende för oss som forskare.  
 
Med tanke på våra frågeställningar, som handlar om mellanchefens roll relaterat till 
förändringsarbete, insåg vi i en tidig fas att vi hade ett behov av att intervjua många olika 
individer i olika positioner och roller. Avsikten med detta var att få ett så brett perspektiv som 
möjligt. Tidsdimensionen för vår uppsats var avgörande när vi bestämde oss för att utgå från 
ett bekvämlighets urval och ta hjälp av de kontakter som fanns tillgängliga (Bryman 
2002:114).  Initialt tog vi kontakt med ett antal personer som en av författarna är bekant med. 
Dessa personer arbetar som chefer inom den offentliga sektorn, och dessa kontakter 
resulterade i att vi fick kontakt med Carola som arbetar som strateg inom verksamhetens 
förvaltning. Intervjun med Carola gav en allmän uppfattning om hur verksamheten har 
förändrats, samt hur de nya förutsättningarna ser ut och vilka strategiska planer som finns. 
Detta gav en bra inledning till vår fallstudie.  
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Vi skickade E-post med en presentation av vårt syfte till samtliga verksamhetschefer i 
kommunen och ringde personligen till olika enhetschefer. Vi blev positivt överraskade då en 
av enhetscheferna vi kontaktat visade sig samarbetsvillig, och vi genomförde vår intervju med 
denne påföljande vecka. Intervjun med mellanchefen i den valda enheten resulterade i en 
snöbollseffekt (Bryman 2002:115), då hon utan förbehåll gav sitt samtycke till att vi 
intervjuade  hennes underställda medarbetare. Enhetschefen valde ut de underordnade som vi 
intervjuade, vilket hon motiverade med att dessa personer var öppna och kunde enligt hennes 
åsikt känna sig bekväma i att samtala om ämnet. Då vi inte hade fritt tillträde till fältet valde 
vi att acceptera det urval som enhetschefen gjorde, eftersom det förelåg en risk att vi inte hade 
haft access utan hennes medgivande. På samtliga intervjuer ställdes frågor huvudsakligen av 
en person men eftersom alla var närvarande vid samtliga intervjuer fanns det möjlighet för de 
andra två i gruppen att ställa följdfrågor eller förtydliga om något var oklart för 
respondenterna. En dialog etablerades. Detta skapade trygghet i situationen, vilket resulterade 
i en spontanitet från respondenterna.   
 
 2.2.2 Utformandet av intervjuguider  
Det finns två typer av kvalitativa intervjuer, ostrukturerade och semi-strukturerade (Bryman 
2002:301). I vår empiriska undersökning utförde vi semi-strukturerade intervjuer, vilket 
innebär att vi utformade intervjuguider som vi använde oss av då vi intervjuade 
respondenterna (Ibid.). Denna typ av struktur innebär att vi använde oss av en lista med teman 
vi ville beröra, men vi utformade inte många specifika frågor. Detta gav som resultat att 
respondenterna i vår fallstudie hade stor frihet i att själv utforma sina svar, och att vi spontant 
kunde utveckla frågor beroende på de svar vi fick (Kvale 1997:121). I och med valet av semi-
strukturerade intervjuer hoppades vi att respondenterna skulle vara öppna, ta initiativ och 
bidra med oväntad information som vi inte visste att vi skulle fråga om. Formatet i vår 
intervjuguide var tematiserade frågor som gav utrymme för följdfrågor. Under arbetets gång 
kom intervjuguiderna att fungera som mall för de huvudsakliga teman vi ville fokusera på, 
medan nya frågor och teman uppstod via de utförda intervjuerna. Vi fokuserade 
huvudsakligen på tre teman i våra intervjuguider; förändring, mellanchefens roll och 
internkommunikation, i avsikt att besvara våra frågeställningar. 
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I vår empiriska undersökning intervjuade vi nio respondenter som arbetar inom en kommunal 
verksamhet. En av respondenterna arbetar som strateg inom verksamhetens förvaltning. Två 
av respondenterna innehar befattningen verksamhetsstöd, och även de arbetar ovanför 
enhetsnivå. Respondenterna på enhetsnivå består av enhetschefen, samt fem av dennes 
underställda medarbetare. Vi kommer i uppsatsen att hålla dessa respondenter anonyma, och 
benämna dem med fiktiva namn. Nedan presenterar vi dessa respondenter;  
Verksamhetsstöden; Shirley och Jill 
Strategen; Carola 
Enhetschefen  
Enhetschefens underställda medarbetare; Sanna, Sarah, Molly, Agnes och Malena.  
 
 2.2.3 Genomförandet av intervjuer  
Den första av våra intervjuer utfördes den 27 april 2009, på stadsbiblioteket i den aktuella 
staden. Den som intervjuades var Carola, strateg inom verksamhetens förvaltning. Denna 
intervju var av mer informativt och vägledande slag, då Carola delgav oss en god bild av hur 
hela verksamheten fungerar. Intervjun spelades in med en diktafon, med avsikt att vi inte 
skulle gå miste om empiriskt material. På grund av att stadsbiblioteket vid intervjutillfället var 
öppet för allmänheten, försvårades genomförandet av intervjun, och inspelningen var stundvis 
ohörbar. Trots detta hade vi stor användning av detta cirka två timmar långa material vid 
utformandet av intervjuguider och val av fokus för vår undersökning. Det empiriska material 
som framkom under denna intervju kommer dock inte ligga till grund för uppsatsens analys i 
någon större utsträckning.  
 
Efter den första intervjun fortskred vår undersökning i en mer specifik riktning, då vår andra 
intervju som var med enhetschefen genomfördes den 28 april 2009. Intervjun med 
enhetschefen ägde rum på den aktuella enheten, vilket gav oss en möjlighet att studera denne i 
hennes arbetsmiljö. Intervjun inleddes i enhetens lobby, men på grund av störande moment 
flyttades den till ett privat konferensrum. I denna cirka 90 minuter långa intervju fick vi 
enhetschefens perspektiv på dennes roll, relaterat till förändring och internkommunikation. Vi 
fick även en djupare inblick i enheten och verksamheten i stort, vilket bidrog till att vi gjorde 
tillägg i den intervjuguide som senare användes vid intervjuerna med enhetschefens 
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underställda medarbetare. I och med intervjun med enhetschefen uppstod en snöbollseffekt, 
då hon gav oss möjlighet att intervjua två av hennes underordnade samma dag. Vi utförde 
enskilda intervjuer med fem av enhetschefens underställda medarbetare, i vilka vi fokuserade 
på deras perspektiv av mellanchefens roll relaterat till förändring och internkommunikation. 
 
Två av enhetschefens underordnade intervjuades av oss den 28 april 2009, medan de tre 
övriga intervjuades den 29 april 2009. Dessa intervjuer varade i ungefär 30 minuter per 
respondent, och bidrog till en mångfacetterad bild av enhetschefens roll. Vid samtliga 
intervjuer använde vi oss av en diktafon för att spela in samtalen, vilket senare möjliggjorde 
transkribering och analys av det fullständiga empiriska materialet. Efter dessa intervjuer insåg 
vi behovet av ytterligare ett perspektiv på mellanchefens roll, vilket medförde att vi 
kontaktade flera personer på verksamhetens ledningsnivå. Tyvärr hade vi inte möjlighet att 
intervjua enhetschefens närmsta överordnade, men fick istället möjlighet att intervjua två 
personer som innehar befattningen verksamhetsstöd, och arbetar i nära relation med samtliga 
enhetschefer och verksamhetschefer inom verksamheten. Verksamhetsstöden har dessutom 
arbetat som enhetschefer tidigare inom verksamheten.   
 
Denna intervju var en gruppintervju, då båda verksamhetsstöden medverkade samtidigt. Både 
vi och respondenterna såg det som praktiskt med tanke på att de båda arbetar med stöd och 
utvecklingsfrågor. Vi var även intresserade av att se hur de resonerade tillsammans. Intervjun 
ägde rum den 6 maj 2009 på dessa personers kontor, och varade i cirka 70 minuter. Även vid 
denna intervju använde vi oss av en diktafon för att spela in samtalet. De problem som 
uppstod under intervjun var av den karaktären att båda respondenterna var ivriga att göra sin 
röst hörd, och inspelningen i och med detta stundtals var svårhörbar. Det empiriska material 
som denna intervju resulterade i används frekvent i analysen, eftersom vi anser att 
verksamhetsstödens perspektiv är övergripande och mycket relevant för vår uppsats. De 
bidrar med en syn på mellanchefens roll som inte influeras av den specifika enhetschefens 
karaktär, och ett perspektiv som är relaterat till en högre nivå i verksamheten.         
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 2.2.4 Empirisk process efter intervjuerna  
Efter genomförandet av intervjuerna transkriberade vi samtliga intervjuer för att kunna 
analysera vårt empiriska material i förhållande till vår teoretiska referensram. Transkribering 
innebär en ordagrann utskrift av muntlig intervju (Bryman 2002:310-311). Efter 
transkriberingen gick vi igenom det empiriska materialet och den teori vi valt ut. Det visade 
sig dock att revidering av den teoretiska referensramen krävdes, i vilken vi gjorde tillägg av 
relevant teori och förkastade de teorier som inte var relevanta för vår analys. Därefter 
studerade vi det empiriska materialet, valde ut de mest relevanta citaten för våra 
frågeställningar, och tematiserade dessa efter nyckelord. Därefter analyserade vi det empiriska 
materialet i förhållande till teorier inom forskningsområdet för att skapa en bild av 
mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete och internkommunikation. Det är vår 
önskan att vår analys ska leda till ny kunskap om mellanchefens roll relaterat till 
förändringsarbete och internkommunikation.   
 
 2.3 Analysens upplägg  
De teman som analysen är uppdelad i har vuxit fram ur det empiriska materialet varav det 
första är; ”Enhetschefen – Marionetten som håller i trådarna” (Schartau 1993:1, egen 
översättning). I detta avsnitt analyserar vi definitionen av mellanchefen, lojalitetskonflikter, 
tidsbrist och stöd. Det andra avsnittet i analysen är ”Att coacha fram laget,” vilket innefattar 
analys av motstånd till förändring och mellanchefens funktion i att reducera eventuellt 
motstånd. Det tredje och sista avsnittet av analysen ”Internkommunikation,” behandlar 
mellanchefens roll relaterat till envägs- och tvåvägskommunikation, kanaler för 
internkommunikation, samt meningsskapande och tolkning av information.     
 
 2.4 Kritiskt förhållningssätt 
Vi är medvetna om att vårt resultat endast speglar den verklighet som metoden skapat 
förutsättningar för. Dock var det aldrig vår avsikt att skapa en allmängiltig, generaliserbar, 
eller fullständigt sanningsenlig bild av det undersökta fenomenet. Istället var vår avsikt att 
lyfta fram och betona enskilda individers upplevda verklighet. Vi försökte dock urskilja 
tendenser i vårt empiriska material, och valde att lyfta fram de upplevelser som var 
gemensamma för flera av respondenterna. För att beskriva resultatets generaliserbarhet, 
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reliabilitet och validitet är verifiering centralt (Kvale 1997:85). Reliabilitet syftar till 
resultatets riktighet (Ibid. Sid. 213). Vi anser att vårt fältmaterial har hög reliabilitet. Ur 
reliabilitetssynpunkt, som huvudsakligen handlar om mätningars pålitlighet, var det viktigt för 
oss att få prata med representanter från olika delar av verksamheten (Bryman 2002:86). På så 
sätt fick vi en mångfacetterad bild med flera olika perspektiv. Vi är dock medvetna om att det 
kan vara svårt att vara kritisk mot sin chef som dessutom gav dem förtroende att säga sin 
mening. Denna insikt och även andra iakttagelser från fältet diskuterades i vår grupp och vi 
kom överens om hur vi skulle tolka det vi såg och hörde.  
 
Det ovannämnda är en fråga som rör den interna validiteten, då det ska finnas 
överensstämmelse mellan de subjektiva bedömningar och de teoretiska idéer som vi ville 
utveckla. Enligt Bryman är den interna validiteten en styrka i kvalitativa undersökningar 
(Bryman 2002:257). Denna styrka grundas i att alla i gruppen tog del av samtliga 
informanters utsagor, samt själva atmosfären. Det var en viktig validitetsfaktor, då vi sedan 
stämde av våra egna tolkningar av med varandra, och på så sätt försökte undvika farorna med 
subjektivitet. Detta kan förstås som kommunikativ validitet som enligt Kvale ”innebär att 
kunskapsanspråkens validitet prövas i en dialog” (Kvale 1997:221). 
 
För att bevara tillförlitlighet frågade vi våra respondenter om samtycke att spela in samtalen 
vilket godkändes. Samtliga nio intervjuer spelades in på diktafon, vilket bidrog till att vi 
kunde lyssna på intervjuerna flera gånger oberoende av varandra, samt diskutera våra 
subjektiva tolkningar och reducera effekten av eventuella missförstånd. Vi anser att vårt 
insamlade material från den sociala miljön har god validitet med vilket vi menar att vår studie 
observerar, identifierar och mäter det som avser att mäta (Bryman 2002:257). Vi är däremot 
medvetna att tillförlitlighet hade stärkts om vi hade möjlighet att själva välja respondenter 
slumpmässigt från varje avdelning. Trots att vi försökte analysera vårt empiriska material på 
ett objektivt sätt, är vi medvetna om att våra personliga åsikter och erfarenheter kan ha haft en 
inverkan på resultatet av den empiriska undersökningen. Vi är också medvetna om att 
respondenterna i vår undersökning kan ha vinklat sina utsagor för att vara lojala mot sina 
överordnade, framställa sig själva på ett mer positivt sätt, eller för att bidra med den 
information de upplevde att vi efterfrågade. Vi är medvetna om att samtliga respondenter i vår 
studie är kvinnor och att en mer heterogen fördelning hade kunnat medföra ett annorlunda 
resultat. Dock är verksamheten kvinnodominerad och endast cirka fyra procent av de 
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anställda i enheten är män. Kvinnodominansen och det faktum att vi själva inte valde våra 
respondenter resulterade i att samtliga intervjuade är kvinnor.   
   
 2.5 Förförståelse  
Den verksamhet som vi har undersökt i vår fallstudie har på senare tid ofta figurerat i media, 
och varit ämne för ett antal samhällsdebatter. I och med detta hade vi en viss förförståelse för 
verksamheten, och en viss föreställning om vad vår forskning skulle utmynna i. Dock har vi 
under arbetets gång vid ett flertal tillfällen fått ompröva vår bild av verksamheten. Två av 
författarna har tidigare erfarenhet från den bransch verksamheten är en del av, då de har 
arbetat inom liknande verksamheter. Vi anser att denna förförståelse har medfört både 
positiva och negativa effekter, då vi dels har fått ompröva våra föreställningar, och samtidigt 
haft en viss kunskap om det område vi undersökte.  
 
Förkunskapen bidrog till att vi kunde fokusera vår undersökning på ett specifikt tema, och att 
vi hade en idé om vilka frågor vi skulle ställa när vi genomförde vår empiriska undersökning. 
Dock resulterade den tidigare erfarenheten från branschen i att vi gjorde vissa antagande som 
sedan fick omprövas, och att intresset för verksamheten i sig styrde in intervjuerna på, för 
våra frågeställningar, mindre relevanta ämnen. En stor fördel med den tidigare erfarenhet en 
av författarna har från branschen var att vi, genom denne, kom i kontakt med olika personer 
som vidarebefordrade oss till enheten för vår fallstudie. En annan fördel med vår förförståelse 
är att den varierar i grad, vilket medförde att vi hade olika synsätt och perspektiv från vilka vi 
analyserade det empiriska materialet. Vi inser att vår förkunskap och förståelse kan ha haft en 
inverkan på vår undersökning, men vi har i största möjlighet försökt förhålla oss till materialet 
på ett objektivt sätt.        
  
 2.6 Avgränsningar  
Då syftet med uppsatsen var att undersöka mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete 
kommer fokus i huvudsak att ligga på detta. I och med att vi har valt att utföra en fallstudie av 
en specifik enhet inom den kommunala verksamheten kan resultatet inte direkt relateras till 
verksamheten i helhet. Undersökningen avser inte heller kommunala verksamheter i 
allmänhet, utan har fokus på en specifik bransch, och en specifik enhet.  Vi har fokuserat på 
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hur mellanchefens roll relaterat till förändring upplevs av respondenterna, och resultatet ger 
därför inte en generell bild av mellanchefens roll. Vi valde att göra dessa avgränsningar för att 
ge uppsatsen ett djup, med avsikt att framhålla respondenternas personliga upplevelser.  
 
 2.7 Val av teori  
Den teori som vi använder i vår teoretiska referensram har vi valt med avsikt att spegla både 
det djup och den bredd som finns inom forskningsområdet. Analysens första avsnitt behandlar 
mellanchefens roll, i vilken vi har fokuserat på de författare som specifikt behandlar 
mellanchefens roll, men vi har även använt oss av generella ledarskaps- och 
organisationsteorier. Några av de författare som finns representerade i denna del av vår 
teoretiska ram är Härje Franzén, Ingela Thylefors och Mai-Brith Schartau.  
 
I analysens andra avsnitt behandlas främst förändring, i vilken vi har fokuserat på de 
författare som specifikt behandlar detta, men även här har vi använt oss av generella 
organisations- och ledarskapsteorier. De författare som presenteras i analysens andra del är 
John P. Kotter och John Hayes. I den tredje och avslutande delen av analysen behandlar vi 
internkommunikation, i vilken vi har fokuserat på författare som specifikt behandlar 
kommunikation, men vi har även här använt oss av generella organisationsteorier. De 
kommunikationsforskar som presenteras i detta avsnitt är Jesper Falkheimer och Mats Heide.  
 
Vi har valt dessa teorier för att analysen ska innefatta ett urval av olika perspektiv. Trots att vi 
här gör en tematisk indelning av de olika teorierna, behandlar ett flertal av teorierna samtliga 
teman. I och med det överlöper teorierna den tematiska uppdelningen, vilket resulterar i att en 
röd tråd löper genom den teoretiska referensramen. Vissa av teorierna som presenteras i 
kapitlet grundar sig på liknande synsätt och resonemang, medan andra motsätter sig varandra. 
Vår avsikt bakom detta är att ge analysen en teoretisk bredd, men samtidigt behålla ett djup.            
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 3. Teoretisk referensram 
 
Uppsatsen bygger på en undersökning av mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete. I 
detta kapitel presenterar vi vår teoretiska referensram, för att ge läsaren förståelse för dels 
mellanchefens roll, men även rollen i relation till förändringsarbete och 
internkommunikation. Kapitlet inleds med en grundläggande inblick i mellanchefens roll, med 
fokus på lojalitetskonflikter, tidsbrist och stöd. Därefter går vi djupare in på mellanchefens 
roll relaterat till förändringsarbete, med fokus på motstånd till förändring och hur det kan 
reduceras. Slutligen presenterar vi teorier om internkommunikation, och mellanchefens roll i 
den interna kommunikationen specifikt relaterat till förändringsprocessen.   
  
 
 3.1 Mellanchefen och splittrad lojalitet 
Begreppet mellanchef är svårt att definiera. Det beror på att olika forskare och teorier 
beskriver mellanchefens roll på skilda sätt. Beroende på hur en verksamhet är organiserad kan 
mellanchefer finnas på varierande nivåer i organisationsschemat. Franzén definierar 
mellanchefen som en chef som har chefer både över och under sig i organisationsschemat. 
Enligt honom används begreppet ibland i en vidare mening, vilket enligt honom dock 
likställer begreppet mellanchef med beteckningen chef (Franzén 2004:10-11). Franzén hävdar 
att mellanchefen är mer än en chef, och att rollen har sina egna kännetecken. Mai-Brith 
Schartau hävdar att begreppet mellanchef är diffust eftersom det inte finns en universellt 
etablerad definition. Hon menar att mellanchefer kan verka på olika hierarkiska nivåer 
beroende på situation, och att deras arbetsuppgifter inte kan definieras med tydliga gränser. 
Hon väljer dock att definiera mellanchefen som en chef som har chefer över och under sig, 
men gör ett undantag och inkluderar första linjens chefer förutsatt att de har professionell 
personal under sig (Schartau 1993:44-45). I arbetsmarknadsstyrelsens rapport Mellanchefers 
situation och betydelse vid förändringsarbete fokuserar Ingela Stenhamn på mellanchefer 
inom kommunal verksamhet, och definierar där mellanchefen som arbetsledaren (Stenhamn 
1996:7). Robyn Thomas och Alison Linstead påtalar, liksom Schartau, bristen på en 
universell definition av ”mitten.” De hävdar att mellanchefens arbetsuppgifter ibland kan 
hamna inom högre eller lägre chefers ansvarsområden. Thomas och Linstead fokuserar 
huvudsakligen på mellanchefens identitet och definitionen av begreppet mellanchef, medan vi 
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fokuserar på mellanchefens roll i verksamheten (Thomas & Linstead 2002:77). Thomas och 
Lindsteads definition av mellanchefen erbjuder dock en bild av en splittrad roll.  
 
Gunn Helen Stieng hävdar att det är svårt att avgränsa mellanchefens roll. Hon förklarar att 
mellanchefer ofta på grund av sin position i organisationen hamnar i lojalitetskonflikter 
mellan de över- och underordnade (Stieng 1997 i Drakenberg 1997:99-100). Mellanchefen 
slits mellan sin lojalitet till organisationens ledning och sina underställda medarbetare. Även 
om mellanchefen vill vara en i gänget, och ha en nära relation till sin personal, måste en viss 
distans upprätthållas för att personalen inte ska förlora respekt för chefsrollen. Dessutom 
agerar mellanchefer ofta som budbärare och får genomföra de beslut som ledningen enats om 
(Ibid.). John P. Kotter framhåller betydelsen av mellanchefens roll i förändringsarbete. När 
förändringar ska genomföras i en arbetsenhet på botten av ett större företag eller organisation 
blir chefer på mellannivå eller lägre nivå ofta nyckelpersoner (Kotter 1998:54). Ingela 
Thylefors påstår att mellanchefens roll innefattar att förmedla och genomföra beslut som 
tagits på ett högre plan.  Hon beskriver att mellanchefers roll ofta präglas av att de måste 
genomföra beslut som fattats på högre nivå även om de inte sympatiserar med dessa. Hon 
argumenterar för att det är enklare att medla och förankra ett beslut som man samtycker med, 
men att mellanchefer måste vara lojala mot de beslut som fattats av organisationens ledning. 
Enligt Thylefors kan en chef dock signalera att denne inte instämmer i beslutet till sin 
personal, men ska ändå genomföra den förändring som krävs (Thylefors 2007:218-221). Det 
ingår i mellanchefers jobb att förklara för sin personal vilka fördelar en förändring kan leda 
till, och Thylefors betonar här vikten av kommunikation (Ibid.).  
 
 3.2 Mellanchefen – tidsbrist och stöd  
Enligt Thylefors är ett av de vanligaste problemen för mellanchefer att tiden inte räcker till, 
och att de i sin roll ofta blir överbelastade (Thylefors 2007:166). Franzén anser att det är 
överflödigt att påpeka att mellanchefers tid sällan räcker till för att möta alla de krav och 
önskemål som kommer från medarbetare, politiker, kunder, chefer, med flera (Franzén 
2004:78). Mellanchefer är i sin roll mer utsatta än någon annan chef, då de dels måste ta 
hänsyn till den egna delen av verksamheten, men även organisationen i helhet. Stenhamns 
studie av kommunala verksamheter stödjer detta argument, då hon framhåller att mellanchefer 
ofta känner att de i sin roll är mer utsatta än någon annan chef när förändringar ska 
genomföras (Stenhamn 1996:46). John Hayes beskriver att chefsarbete blir mer fokuserat 
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ledarskap än chefskap när organisationer är i färd med att implementera förändringar. Det 
handlar om att skapa effektiva system som leder till långsiktig framgång, men samtidigt måste 
de chefer som implementerar förändring inse att deras arbete blir dubbelt. Dels chefskap, 
vilket innebär att se till att det nuvarande systemet fungerar, men också ledarskap, vilket 
innebär att förnya och revitalisera systemet för att göra det effektivt på lång sikt (Hayes 
2007:168-170). Kjerstin Larsson understryker att mellanchefer ofta får nyckelroll i att förena 
lånsiktig utveckling och verksamhetens krav. Det är mellanchefens uppgift att skapa 
förutsättningar för att både stödja och utveckla medarbetarna och organisationen (Larsson 
2008:49). Franzén, å andra sida, hävdar att mellanchefer har mindre direktkontakt med sina 
underställda medarbetare än de chefer som befinner sig närmast den operativa personalen. 
Han påpekar att mellanchefers position i organisationen leder till att de har mer kontakt med 
ledningen och kollegor på mellannivå än med den operativa personalen (Franzén 2004:45). 
Schartau framställer ett liknade argument, då hon beskriver att mellanchefer oftast orienterar 
sig mot sina överordnade (Schartau 1993:45). 
 
Enligt Franzén har mellanchefers situation förändrats genom åren. Ökad komplexitet i 
verksamheten, färre chefer och bortrationaliserade stödfunktioner har gjort mellanchefers 
situation svårare. Detta tillsammans med kraven på en allt högre effektivitet och öppenhet 
leder till att mellanchefer i sin position blir överbelastade, och tvärtemot utvecklingen finns 
därför ett större behov av stöd och avlastning (Franzén 2004:78). Trots behovet av stöd och 
avlastning blir mellanchefens samarbete med sin egen chef ofta bortprioriterat på grund av 
tidsbrist. Mellanchefen blir dessutom väldigt ensam i sin roll då den högre chefen är för 
upptagen av sina egna åtaganden för att hinna med att stödja och avlasta sina underordnade. 
Många högre chefer väljer att uppmuntra till självständighet hos mellanchefer och vill inte 
inkräkta på deras arbete (Ibid. Sid. 68). Stieng beskriver mellanchefers situation på ett 
liknande sätt. Hon menar att mellanchefers ledarskap ofta präglas av bristen på stöd från 
överordnade då beslut ska fattas (Stieng 1997 i Drakenberg 99-100). Thylefors hävdar att 
chefer ofta möter motstånd när de söker stöd och hjälp från högre chefer. Hon menar att 
chefer ska kunna söka stöd och avlastning från sina överordnade, speciellt i situationer då de 
känner ett behov av att utöva sin auktoritet (Thylefors 2007:236).  
 
För att motverka den utsatthet och ensamhet som präglar mellanchefers arbetssituation 
rekommenderar Franzén att mellanchefer bör fokusera på teamarbete, och att de bör vända sig 
till sina mellanchefskollegor och se dem som en tillgång istället för att betrakta dem som 
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rivaler (Franzén 2004:74). Även Kotter framhåller vikten av teamarbete. Eftersom 
mellanchefer spelar en nyckelroll i förändringsprocessen kan de dra stor nytta av teamarbete.  
Han anser att en lyckad förändring endast kan genomföras om den leds av ett förändringsteam 
(Kotter 1998:64-65). 
 
 3.3 Mellanchefer och förändringsarbete 
Kets De Vries och Balazs hävdar att förändringar ofta är svåra att genomföra i organisationer. 
De liknar organisationers försök till förändringar vid att försöka flytta en kyrkogård, för att 
illustrera svårighetsgraden. De menar att människor har en tendens att försöka hålla fast vid 
det som är välkänt, även om det är obekvämt (Kets De Vries & Balazs 1998:612). I alla 
organisationssystem finns en naturlig tendens att motarbeta förändring. Hayes beskriver att 
människors tidigare erfarenheter av förändring kan påverka deras nivå av engagemang i 
organisationen, och deras villighet att stödja framtida förändringar (Hayes 2007:203). Kets de 
Vries och Balazs anser att framgångsrik implementering av förändring i en organisation 
endast kan genomföras om cheferna i organisationen har en förståelse för hur individer agerar 
i förändringsprocessen (Kets De Vries & Balazs 1998:612). Människor motsätter sig ofta 
förändring om de känner sig osäkra och oroliga inför framtiden och vad vilken inverkan 
förändringen kommer att få på deras arbetssituation (Ibid. Sid. 613).  Många människor 
relaterar förändring till förlusten av säkerhet, det som är bekant, och en trygg arbetssituation. 
En annan orsak till att människor motsätter sig förändring är att de är rädda för att förlora 
vänner och kontakter som de har i den arbetssituation de befinner sig i före en förändring 
genomförs (Ibid. Sid. 616).  
 
Hayes beskriver på liknande sätt människors inställningar till förändring. Enligt honom är det 
vanligt att människor gör motstånd mot förändring när de anar att förändringen kommer leda 
till förlusten av något de värderar högt. Om de personer som är inblandade i 
förändringsprocessen känner att de är hotade, eller att deras arbetssituation riskerar att 
försämras, sätter de ofta sina egna intressen framför organisationens bästa. Det är därför 
viktigt att den som leder förändringsarbetet är medveten om hur personalen upplever att 
förändringen kommer att påverka dem (Hayes 2007:205). Hayes syn på människors tendens 
att prioritera egenintresse framför organisationens intressen får stöd av Thylefors. Hon anser 
att organisationer inför en förestående förändringsprocess måste ge utrymme för personalen 
att uttrycka sina åsikter och komma med synpunkter. Om personalen inte får möjlighet att 
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framföra sina känslor och funderingar gällande de förändringar som ska genomföras 
föreligger det risk att personalen blir frustrerade, och därmed blir motståndare till 
förändringsarbetet (Thylefors 2007:222-223). Hayes påpekar att missförstånd är en annan 
vanlig källa till människors osäkerhet och motstånd till förändring. Han beskriver att 
bristande förtroende mellan personalen i en organisation och den chef som initierar förändring 
kan leda till missförstånd. Han understryker vikten av att den chef som ska implementera 
förändring i en organisation har sina underordnades förtroende, eftersom det annars finns en 
risk för att de motsätter sig alla förändringar som chefen försöker införa (Hayes 2007:206). 
 
Enligt Thylefors är en av mellanchefens viktigaste uppgifter att förankra en förestående 
förändring hos sin personal (Thylefors 2007:161). Mellanchefen måste förklara och förtydliga 
de beslut som tas på högre nivå, och få personalen att inse fördelarna med de förändringar 
som ledningen beslutar om att implementera (Ibid. Sid. 220). Walker, Armenakis och 
Bernerth beskriver mellanchefen som en förändringsagent. I sin roll som mellan ledningen 
och den operativa verksamheten har mellanchefen en nyckelroll och är ansvarig för att 
förbereda sina anställda på förändring genom att göra dem delaktiga i processen (Walker, 
Armenakis & Bernerth 2007: 762-763). Pendelton beskriver förkämpen i förändringsarbetet, 
det som Walker, Armenakis och Bernerth kallar för förändringsagenten. Enligt Pendelton är 
förkämpen någon som personalen identifierar med kulturen, och som är en accepterad 
medlem av organisationen (Pendleton 2001 se Chrusciel 2007:149). Armenakis et al. menar 
att personalen måste uppleva förändringsagenten som trovärdig, och att de respekterar dennes 
position i organisationen (Armenakis et al. 1999 se Chrusciel 2007:149).  
 
Agneta Blom påstår att en chefsposition legitimeras från den överordnade, medan 
legitimationen som ledare erhålles från de underordnade. Det är underordnade som avgör om 
chefen blir ledare. Därför är uppfattningarna hos de underordnade som förväntas vara följare 
viktiga, och det är de som avgör om chefen är en ledare eller inte (Blom 1994:19). Enligt 
Kotter är några av de viktigaste uppgifterna för en ledare att vid förändring motivera och 
inspirera sin personal så att alla i organisationen arbetar mot ett gemensamt mål. Ledare gör 
detta genom att artikulera visionen i enlighet med värden hos de personer som de 
kommunicerar med, involverar folk i att bestämma hur visionen ska uppnås och ger dem en 
känsla av kontroll. Ledare stödjer andras försök att förverkliga visionen genom att ge 
feedback och fungera som rollmodell, samt uppmärksammar och belönar framgång. Kotter 
understryker vikten av fungerande kommunikation för att förändring ska kunna 
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implementeras (Kotter 1990:52). Även Franzén beskriver kommunikation som avgörande för 
huruvida en förändring blir lyckad, och menar att åtminstone hälften av mellanchefens roll 
måste betecknas av anpassning, förhandling, kompromisser, smidighet och kommunikation 
(Franzén 2004:12). 
 
 3.4 Mellanchefer och tvåvägskommunikation 
De flesta teorier gällande ledarskap och förändring framställer kommunikation som ett av 
chefers viktigaste verktyg. I förändringsprocessen kan kvaliteten på kommunikationen spela 
en avgörande roll. Kommunikation är en nyckelprocess som kan påverka hur effektivt en 
organisation anpassar sig till förändring (Hayes 2007:177). Ledarskap av förändring upplevs 
ofta som en uppifrån- och ner process, vilket innebär att de som är ansvariga för att leda 
förändringen informerar andra lägre ned i organisationen om behovet av förändring, vad som 
ska hända och vad som krävs av dem. Dock krävs också en uppåt-ström av kommunikation 
som informerar ledarna om vad som krävs för att klargöra informationen (Ibid.). Kotter har en 
liknande syn på kommunikation och menar att de anställda har ett behov av att bli hörda och 
få känna sig delaktiga, samt få möjlighet att ge feedback (Kotter 1998:106). 
 
Enligt sändare-mottagare modellen är kommunikation endast en överföring av meddelande 
från en sändare till en mottagare. Detta synsätt kallas för transmissionssynsättet. 
Transmissionssynsättet innebär att man reducerar mottagarna till passiva individer (Heide, 
Johansson & Simonsson 2005:32). Denna modell kan användas för kommunikation när 
informationen som ska spridas är enkel, entydig och konkret, men i de flesta fall är 
kommunikation en betydligt mer komplicerad process där mottagaren ställs inför 
tolkningsproblem som aktivt måste lösas (Ibid. Sid. 33). I detta synsätt utgår man dock ifrån 
att mottagarens tolkning av informationen inte är ett problem (Ibid.). Falkheimer och Heide 
påstår att många organisationer ändå ser kommunikation som en sändare-mottagare process, i 
enlighet med transmissionssynsättet, och förmedlar information så. När 
organisationsförändringar ska genomföras är ledningen dock mer noggrann med att förmedla 
information på ett sätt som leder till att informationen inte kan misstolkas, och att alla i 
organisationen har förstått budskapet (Falkheimer & Heide 2007:92-93). Henri Fayol menade 
att information alltid ska gå tjänstevägen. Denna typ av informationsspridning som sker 
uppifrån och ner kännetecknar hierarkisk kommunikation och innefattar inte någon 
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återkoppling från medarbetarna till ledningen. Då detta sker i en stor och komplex 
organisation med många hierarkiska nivåer finns det risk att informationen kan dröja kvar 
eller stanna på vägen innan den transporteras vidare (Falkheimer & Heide 2007:80-81). Hayes 
menar att mellanchefer ibland väljer att inte lyssna på feedback från medarbetarna och filtrera 
den före de skickar den vidare uppåt i organisationen. Han menar att detta ofta är ett resultat 
av hur mellanchefen själv blir behandlad av sina chefer (Hayes 2007: 185).  Många chefer 
avstår från att vidarebefordra information som de anser är irrelevant för de lägre ner i 
organisationen, vilket kan leda till att information som hade hjälpt anställda att förstå behovet 
av förändring, eller fått dem att känna sig delaktiga, inte kommuniceras. En väl fungerande 
kommunikation är extremt viktigt vid förändring (Ibid. Sid. 78). 
 
 3.5 Kanaler för internkommunikation, meningsskapande och 
tolkning 
Falkheimer och Heide betonar att kommunikationen är beroende av chefernas kommunikativa 
förmåga och kompetens samtidigt som undersökningar visar att det medarbetarna främst 
klagar på är dålig kommunikation från cheferna. Trots det föredrar medarbetarna att få 
information från sin närmaste chef eftersom den upplevs som mer trovärdig än den som 
kommer från ledningen (Falkheimer & Heide 2007:81). Franzén påpekar att en chefs 
viktigaste uppgift ibland beskrivs som arbetet med att minska människors osäkerhet genom 
kommunikation. Han menar att rykten och missförstånd är dyra, både i pengar och tid, och att 
chefer därför försöker förmedla all information de får tillgång till (Franzén 2004:50). 
Anledningen till att personalen, trots chefens ansträngningar att förmedla all information, 
upplever en brist på kommunikation är att de främst upplever information från sin närmsta 
chef som värdefull. När informationen kommuniceras genom andra kanaler värderas den inte 
lika högt av de anställda (Ibid.). För att kommunikationen ska vara så effektiv som möjligt är 
det av stor vikt att man använder sig av alla kanaler som man har möjlighet till, både skriftlig 
och muntlig (Kotter 1998:100-102). Hayes menar att information och betydelse kan 
kommuniceras på olika sätt. O´Reilly & Pondy beskriver, enligt Hayes, skriftlig 
kommunikation som ett effektivt verktyg när mottagaren har ett annat språk eller 
problemorientering. De menar att muntlig kommunikation passar bäst när det finns ett behov 
av dialog, feedback eller när det finns risk för att informationen misstolkas (O´Reilly & 
Pondy 1979 se Hayes 2007:180). Falkheimer och Heide beskriver kanaler som e-post och 
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informella dokument som otillräckliga, medan möten, videokonferens och telefon anses vara 
bättre medier då de erbjuder större möjligheter att lyckas med förklaringar (Falkheimer & 
Heide 2007:89).   
 
Meningsskapande och förståelse är centralt vid förändringar eftersom vi handlar olika 
beroende på hur vi uppfattar en situation. Det handlar till en stor del om att skapa 
associationer mellan nya erfarenheter och redan existerande kunskap (Heide, Johansson & 
Simonsson 2005:157). Forskarna är eniga om att förändringen i sig inte är en orsak till stress 
och osäkerhet, utan bristen på information på vad saker och ting betyder. Alltså krävs det en 
tolkning av de planerade åtgärder som ska skapa mening hos medarbetarna med varför just 
den förändringen är bra, och igenom detta minska risken för ryktesspridning (Ibid. Sid. 159). 
Arbetsledaren eller närmsta chef är en central aktör när det handlar om att tolka och skapa 
referensramar i en förändringsprocess. Att fungera som meningsgivare framhävs som allt 
viktigare arbetsuppgift för den moderne ledaren. Med meningsgivande avses just det sättet 
som ledaren kan använda sitt språk för att forma olika tolkningar av organisationen och 
förklara vad exempelvis betyder för dem som berörs. Genom språkbruk, metaforer, historier 
kan ledaren skapa referensramar och meningsfulla sammanhang åt andra att agera i (Ibid. Sid. 
162). 
 
Heide, Johansson och Simonsson menar att information tolkas och omtolkas ständigt 
tillsammans med kollegor i det dagliga arbetet och på kaffepauserna. Så fort medarbetarna 
träffas så diskuterar de olika saker som berör organisationen och informella nätverk skapas 
(Ibid. Sid.162). Enligt Falkheimer och Heide så kan ledningen istället ta initiativ att bjuda in 
de informella ledare som är opinionsbildarna till frukostmöten och diskutera vilket sedan 
sprids till avdelningar (Falkheimer & Heide 2007:87). De påpekar vikten av att övertyga 
dessa opinionsbildare, i första hand, om förändringars riktighet. Ju mindre de formella 
kanalerna lyckas tillgodose människor med relevanta budskap desto mer utvecklas den andra 
formen, djungeltelegrafen (Ibid. Sid. 86). 
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 4. Analyskapitel 
 
Med utgångspunkt i de teorier som vi presenterade i föregående kapitel vill vi i detta 
analyskapitel exemplifiera den roll mellanchefen i en kommunal verksamhet innehar, samt 
hur mellanchefens roll ter sig i förändringsprocesser. Vi analyserar även 
internkommunikation relaterat till förändringsarbete, och mellanchefens roll i 
internkommunikation. Kapitlet består av tre delar; ”Enhetschefen – Marionetten som håller i 
trådarna?”(Schartau 1993:1, egen översättning), ”Att coacha fram laget,” samt 
”kommunikation.”   
 
 
Den av oss undersökta enheten är en del av en politisk styrd organisation, vilket innebär att 
verksamheten drivs av skattemedel. Organisationen består av tre nivåer. Dessa är den 
professionella personalen som levererar tjänsten, den administrativa ledningen och 
politikerna. Verksamheten styrs ytterst av politikerna som utifrån det mandat de fått av 
väljarna formulerar målen (www.helsingborg.se 2009-05-13). Administrationsuppgifter som 
budgetansvar sköts huvudsakligen av enhetschefen. Enhetens budget sammanställs av 
ekonomer från kommunen. Sedan en nyligen genomförd omorganisation ingår enhetschefen i 
ett team som träffas en gång i månaden tillsammans med verksamhetschefen, en ekonom, 
samt tre andra kolleger och går igenom vad skattemedlen bör användas till.  Förutom 
personalansvar för de ca 80 medarbetare så är enhetschefen direkt ansvarig för verksamhetens 
resultat. Hon är styrd av ekonomin och har inte lätt att få mera anslag vilket betyder att de har 
reducerad frihet (Intervju enhetschefen). Enhetens anställda har varierande yrken. Förutom 
enhetschefen kan den resterande personalen kategoriseras som den operativa kärnan och 
servicestrukturen. Enhetschefen har arbetat inom professionen i 15 år, och har även 
vidareutbildat sig till högre kompetens.  En eftergymnasial utbildning har gett henne 
administrativ kompetens. Hennes erfarenhet inom fältet stärker hennes roll som även 
sakkunnig chef vilket innebär att hon skulle kunna vara ute i verksamheten och vara del av 
den operativa kärnan. Dock leder enhetens omfattning till att de administrativa uppgifterna tar 
mycket av hennes tid i anspråk. Enligt enhetschefens underställda medarbetare, och 
enhetschefen själv, sysslar hon mycket med administrativt arbete.   
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 4.1 ”Enhetschefen – Marionetten som håller i trådarna?” 
(Schartau 1993:1, egen översättning) 
Detta avsnitt inleds med en diskussion kring mellanchefens roll i den av oss undersökta 
verksamheten. Vidare skildras mellanchefens kluvenhet, då denne slits mellan sin lojalitet till 
personalen och sin lojalitet till sitt uppdrag, samt mellan att driva verksamheten och leda 
förändring och utveckling. Avslutningsvis beskriver vi det stöd som mellanchefen har och inte 
har att tillgå.    
 
 
 4.1.1 Jag är en mellanchef  
Enhetschefen i den kommunala verksamhet som vi undersökte beskriver sig själv som en 
mellanchef. 
 
/.../ jag är ju en mellanchef, jag har en chef ovanför mig och sen har jag mina medarbetare 
(Intervju enhetschefen).  
 
Vissa av de medarbetare underställda enhetschefen har en liknande syn på hennes roll.   
 
Jag menar hon har ju sin roll, med sina ledare över sig, som trycker på henne och så är hon 
mittemellan oss och dem /---/ (Intervju Molly).  
 
Enhetschefen i detta fall befinner sig i en position där hon fungerar som en länk mellan sin 
chef och de anställda i enheten. Hon har dock inga chefer under sig, och är enligt Franzéns 
beskrivning inte egentligen en mellanchef. Franzén beskriver mellanchefen som en chef som 
har chefer både över och under sig i organisationsschemat. Han medger att begreppet ibland 
tillämpas i en bredare mening, men att det likställer mellanchefen med beteckningen ”chef”  
(Franzén 2004:10-11). Schartau, menar att begreppet mellanchef är diffust eftersom det inte 
finns en universellt etablerad definition. Enligt henne kan mellanchefer verka på olika 
hierarkiska nivåer beroende på situation, och att deras arbetsuppgifter inte kan definieras med 
tydliga gränser. Hon anser dock, liksom Franzén, att mellanchefen är en chef som har chefer 
över och under sig, och att första linjens chefer endast kan definieras som mellanchefer om de 
har professionella anställda under sig (Schartau 1993:44-45). Thomas och Linstead menar att 
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mellanchefer finns på olika nivåer inom olika organisationer, och hävdar att mellanchefens 
arbetsuppgifter ibland faller inom högre eller lägre chefers ansvarsområden (Thomas & 
Linstead 2002:77). Stenhamn fokuserar på mellanchefer inom kommunal verksamhet, och 
definierar där mellanchefen som arbetsledaren (Stenhamn 1996:7). Gemensamt för många av 
dessa författare är dock att de beskriver mellanchefen som en länk mellan de underställda 
medarbetarna och högre chefer. I vår fallstudie beskriver både enhetschefens underställda och 
verksamhetsstöd att enhetschefen agerar som en länk mellan medarbetarna i enheten och 
verksamhetsledningen, och enhetschefen kan därför betraktas som en mellanchef. Att 
enhetschefens roll kan definieras som en mellanchefsroll får även stöd av Stenhamns studie 
av mellancheferna inom kommunal verksamhet. Enhetschefen i vår undersökning arbetar 
inom kommunal verksamhet och tillhör den grupp som Stenhamn benämner som 
mellanchefer (Ibid. Sid. 11).       
  
 4.1.2 Lojalitetskonflikter och jämkande  
I sin roll som mellanchef och länk mellan över- och underordnande hamnar enhetschefen i ett 
mellanläger. I sin position måste hon jämka sin egna chefs intressen med sina underställdas 
intressen.  
 
/.../du ska ju jämka med både och va. Jag har ju ett uppdrag att fylla samtidigt som jag vill att 
mina medarbetare ska må bra (Intervju enhetschefen). 
 
Enhetschefen i vår undersökning är i en position där hon å ena sidan måste vara lojal och 
uppfylla det uppdrag som verksamhetsledningen tilldelat henne, men också vara lojal och se 
till sina medarbetares intressen (Intervju enhetschefen). Enligt Gunn Helen Stieng kan det 
vara svårt för mellanchefer att avgränsa sin roll då de måste se till både sina över- och 
underordnades intressen, och det är lätt att de hamnar i en lojalitetskonflikt mellan 
underställda medarbetare och högre chefer (Stieng 1997 i Drakenberg 1997:99-100). 
Mellanchefer befinner sig i en situation som medför att de ofta får agera som budbärare och 
genomföra beslut som ledningen fattat (Ibid.). Enligt Thylefors ingår det i chefens roll att 
förmedla och genomföra beslut som tagits på ett högre plan, och hon menar att det är lättare 
att medla och förankra ett beslut som man samtycker med (Thylefors 2007:218-219). När 
förändringar ska genomföras i en arbetsenhet på botten av ett större företag eller organisation 
blir chefer på mellannivå eller lägre nivå ofta nyckelpersoner (Kotter 1998:54). Eftersom 
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enhetschefen i den av oss undersökta verksamheten inte har någon chef under sig spelar hon 
en viktig roll i förändringsprocessen. Hennes position mellan sina underställda medarbetare 
och högre chefer och det faktum att hon är den chef som arbetar närmast de anställda i 
enheten medför att hennes jobb innefattar implementering av beslut som tagits av högre 
chefer. 
 
Alltså om jag går ut och säger en sak, alltså det kan ju vara ett beslut taget högre upp, det 
kanske inte är så att jag alltid själv känner att jag tycker det beslutet är bra, men jag måste 
genomföra det för det (Intervju Jill). 
 
Hon måste genomföra de beslut som tagits även om hon personligen inte sympatiserar med 
dessa, eftersom det ingår i enhetschefens arbete att vara lojal mot överordnade.  
 
Ja, man måste vara lojal mot chefsbeslutet (Intervju Shirley). 
 
I vår studie framgick att enhetschefen inte måste sympatisera med de beslut som fattas på 
högre nivå, men att hon måste vara lojal mot besluten och genomföra de förändringar som 
hennes överordnade initierar (Intervju verksamhetsstöden). Enligt Thylefors kan en chef dock 
signalera till sin personal att denne inte instämmer i de beslut som fattas på en högre nivå, 
men ska ändå vara lojal mot dessa beslut och på bästa sätt genomföra de förändringar som 
krävs (Thylefors 2007:219). 
 
[hon är] mittemellan oss och [sina ledare], så självklart kan det bli kluvet där, men jag tycker 
nog att hon försöker göra det bästa, hon visar ju klart och tydligt att hon står på vårdtagarens 
och personalens sida (Intervju Molly). 
 
I vår undersökning framkom det att åtminstone en del av enhetschefens underställda 
medarbetare upplever att hon hamnar i kläm mellan sin lojalitet till verksamhetsledningen och 
medarbetarna. De upplever dock att enhetschefen tydligt markerar att hon står på vårdtagarna 
och personalens sida. Enligt Stenhamn är det vanligt att mellanchefer upplever den typen av 
situation där de hamnar i kläm mellan verksamhetens ledning och sin personal, och att det kan 
vara svårt att avväga hur den typen av situationer ska hanteras (Stenhamn 1996:46). I sitt 
arbete utsätts enhetschefen för lojalitetskonflikter på grund av sin mellanchefsroll. Det är en 
del av hennes arbetssituation att försöka jämka sina över- och underordnades intressen.    
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 4.1.3 Där men ändå inte  
Franzén påpekar att mellanchefens roll präglas av tidsbrist och att denne ofta upplever att 
tiden inte räcker till då han eller hon försöker möta alla de krav och önskemål som kommer 
från medarbetare, chefer, politiker och andra grupper (Franzén 2004:78).  
 
För jag kan nog känna att jag tror att min personal upplever att jag är lite upptagen i olika 
möten, och ibland kan jag uppleva att min almanacka fylls av andras behov, att jag ska göra 
utbildningar och vara på andras möten (Intervju enhetschefen).  
 
Enhetschefen i den verksamhet som vi undersökte känner ofta att hennes tid inte räcker till. 
Hon upplever det som att hon slits mellan den dagliga driften av enheten och 
verksamhetsledningens krav på hennes engagemang i utvecklingsarbete och andra frågor 
gällande verksamheten i stort. 
 
För man är, jag vill vara en närvarande synlig chef, och vissa veckor är jag inte det. Vilket 
också beror på att man har för stor enhet (Intervju enhetschefen). 
 
Enhetschefen beskriver sig själv som en spelande tränare. Hon menar att hon vill vara en 
synlig chef och finnas till för sina underställda medarbetare och styra dem i rätt riktning 
(Intervju enhetschefen). Samtidigt slits hon mellan sin vilja att finnas till hands för sin 
personal, och verksamhetsledningens krav på hennes deltagande i andra aktiviteter.   
 
/.../ det är ju den chefen vi har på plats här som kanske är den som vi är mest beroende av att 
hon finns här när vi behöver henne och att hon liksom kommer om det är någonting, ja att hon 
löser det då va (Intervju Malena). 
 
Enhetschefens underställda personal beskriver det som viktigt att hon finns tillgänglig för dem 
när de behöver henne. Enligt Thylefors är ett av de vanligaste problemen för mellanchefer att 
få tiden att räcka till. Hon menar att detta gäller i generell mening för chefer på alla nivåer, 
men att det är speciellt vanligt på mellanchefens nivå (Thylefors 2007:166). I vår studie 
framkom det att vissa av enhetschefens underställda medarbetare känner att hon kan vara 
upptagen och att de ibland väljer att inte kontakta henne direkt om det inte är ett akut ärende. 
De upplever dock att de kan komma till henne om de har ett brådskande ärende, och att hon 
vågar säga till om hon inte har tid (Intervju Agnes). Trots att enhetschefen själv känner sig 
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kluven mellan att driva verksamheten, vara tillgänglig för personalen, och att på 
verksamhetsledningens initiativ delta i andra aktiviteter, upplever flera av hennes anställda att 
hon finns tillgänglig för dem.   
 
Men alltid finns hon ju till, tillgänglig ändå men så är det ju. Och ringer man henne och är hon 
iväg någonstans så har hon ju, ja hon ringer ju upp nästan med en gång eller så, så kommer 
hon (Intervju Malena).  
 
I den av oss undersökta verksamheten är enhetschefen, som vi tidigare påpekat, en 
nyckelperson när förändringar ska genomföras, och kan därför få ökad arbetsbörda i 
förändringsprocesser. Hayes hävdar att chefers arbete blir dubbelt vid förändring. Dels 
chefskap, vilket innebär att se till att det nuvarande systemet fungerar, men också ledarskap, 
vilket innebär att förnya och revitalisera systemet för att göra det effektivt på lång sikt (Hayes 
2007:170). Inom den enhet som var mål för vår fallstudie är förändringar vanligt 
förekommande.  
  
I [denna] kommun är all personal, van vid väldigt mycket förändring ju. Alla dom sista åtta 
valen har vi ju bytt majoritet, och det händer en massa varje gång. Så det är, så fort man 
jobbar i en politiskt styrd organisation så är det ju så, då måste man ju vara  medveten om, 
vara flexibel och förändringsbar (Intervju Shirley). 
  
I vår fallstudie framkom det att det finns en medvetenhet om att det ofta genomförs 
förändringar i kommunala verksamheter, och att detta är något som enhetschefer och anställda 
förväntas vara införstådda i. Enligt Larsson lägger utvecklingsinriktat ledarskap tyngdpunkt 
på att skapa förutsättningar för att både stödja och utveckla medarbetarna och organisationen. 
Mellanchefer får ofta nyckelroller i att förena långsiktig utveckling och verksamhetens krav 
(Larsson 2008:49). Trots att enhetschefen känner att hennes tid inte räcker till, och att hon är 
en nyckelperson när förändringar ska genomföras, upplever hennes underordnade att hon har 
ett högt engagemang i verksamheten och att hon finns tillgänglig för dem när de behöver 
henne (Intervju Malena). Enligt Franzén har mellanchefens roll utvecklas till att innefatta 
mindre direktkontakt med de underställda medarbetarna för att istället fokusera på ett tätare 
samarbete med högre chefer och kollegor (Franzén 2004:45). Schartau framställer ett liknande 
argument, då hon beskriver att mellanchefer oftast orienterar sig mot sina överordnade 
(Schartau 1993:45). I vår fallstudie visade det sig dock att enhetschefen, trots sin position som 
mellanchef, arbetar i nära kontakt med sin underställda personal (Intervju Malena).  
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 4.1.4 Det befintliga och det obefintliga stödet 
I vår fallstudie framgick det att enhetschefen har en stor arbetsbörda. Hon uppgav att hon 
ibland kände att hon inte kunde få tiden att räcka till och framhöll att hon hade en stark vilja 
att vara en närvarande och synlig chef. Hon uppgav dock att hon inte alltid kunde vara synlig i 
enheten, och att det beror på att hon har en för stor enhet (Intervju enhetschefen). 
 
Så stöd, det finns alltid hjälp att få, eh, så är det. Alltså det, det, det kan ja, det tycker jag 
faktiskt vi med stolthet kan säga. Det finns alltid stöd de kan få, eh, och jag tror faktiskt att det 
är så att alla erbjuds det, men sen är det frågan om också om alla vill ha det (Intervju Jill). 
 
I vår undersökning uppdagades det att det inom verksamheten nyligen tillsatts två anställda 
som funktionen verksamhetsstöd. Dessa personer har som uppgift att stötta och bistå samtliga 
enhetschefer inom verksamheten. Enligt dem finns det alltid hjälp och stöd som 
enhetscheferna kan få. Enligt Franzén är inte det en norm för chefer på mellannivå. Han 
påstår att mellanchefers arbetssituation präglas av personalneddragningar och ökad 
komplexitet i verksamheten, och att det stöd och den avlastning som tidigare fanns tillgängligt 
har bortrationaliserats eller blivit nedlagda (Franzén 2004:78). Enligt Franzén får 
mellanchefer ofta inte stöd och hjälp från sina egna chefer eftersom de inte har tid, inte är 
tillgängliga och inte vill blanda sig i mellanchefens arbete (Ibid. Sid. 68). Han får i detta 
påstående medhåll av Stieng, som beskriver att mellanchefens ledarskap ofta präglas av 
bristen på stöd från överordnade (Stieng 1997 i Drakenberg 1997:99-100). Thylefors betonar 
att chefer ofta möter motstånd när de söker stöd och hjälp från högre chefer. Hon anser att 
chefer ska kunna söka stöd och avlastning från sina överordnade, speciellt i situationer då de 
känner ett behov av att utöva sin auktoritet (Thylefors 2007:236). De personer som i den av 
oss undersökta verksamheten arbetar som stöd åt enhetscheferna beskriver dock att 
enhetscheferna kan söka stöd av sina överordnade vid behov (Intervju Shirley). Enhetschefen 
förklarar att hon ibland är engagerad i gruppaktviteter där hennes chef också medverkar, och 
att hon har möten med denne, men utöver detta uttrycker hon inget specifikt om huruvida hon 
får stöd från sina överordnade i sitt arbete (Intervju enhetschefen).      
 
För det är ju såhär att, öh, dom andra enhetscheferna är ju mina kollegor, och liksom, vi är ju 
på ett annat plan, jag kan ju ringa en kollega och begära hjälp alltså så, om jag känner att jag 
känner mig osäker, och jag inte vet hur jag ska hantera det, så kan jag ju mycket väl slå en 
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signal till en kollega och säga att jag har bekymmer, hur skulle du lösa det här (Intervju 
enhetschefen).  
  
Det enhetschefen däremot framhåller som en stödfunktion i sitt arbete är hennes kollegor på 
samma nivå i verksamheten. Hon uppger att hon föredrar att vända sig till de andra 
enhetscheferna för att få råd och stöd, än till sin chef, eftersom hon upplever att de befinner 
sig i samma situation och har större erfarenhet av de problem hon ställs inför. Franzén 
beskriver att mellanchefer bör fokusera på teamarbete, och att de bör vända sig till sina 
mellanchefs kollegor och se dem som en tillgång istället för att betrakta dem som rivaler  
(Franzén 2004:74). Hans beskrivning av det förhållande som mellanchefer bör ha till sina 
kollegor passar väl in på det förhållande som enhetschefen i vår undersökning har till de andra 
enhetscheferna i verksamheten. Hon upplever att hon kan vända sig till dem för att få råd och 
stöd, och förklarar att hon ingår i gruppkonstellationer tillsammans med de andra 
enhetscheferna där de träffas och tar lärdom av varandra (Intervju enhetschefen). Teamarbete 
är också viktigt när förändringar ska genomföras i en organisation. Enligt Kotter måste det 
alltid finnas en stark gruppkoalition som leder och initierar förändringar. Han menar att ingen 
ensam person kan leda förändring på ett effektivt sätt och att bristen på en drivande 
gruppinsats ofta leder till att förändringar misslyckas (Kotter 1998:64-65).  
 
/.../ alla enhetschefer var ju med och hörde den här tankeramen, såhär är det tänkt, att såhär 
ska vi jobba på andra och man fick komma med åsikter och man fick vara med och lägga sina 
egna idéer på hur det här skulle bli. Ja, alla var ju klara över att det kan inte vara som det är 
nu, där 40 % blir privat. Då kan inte kommunen fortsätta att jobba precis som den gör idag, så 
därför var man tvungen till att göra en förändring. Och eh, då har ju alla varit med på banan på 
det, och alla enhetschefer har ju fört ut det till, till sin personal, att nu är detta på gång och 
såhär händer det, någonting kommer till att ske (Intervju Shirley).    
 
Det framkom i vår fallstudie att de inom den aktuella verksamheten engagerade alla 
enhetschefer då större förändringar skulle genomföras. Enhetscheferna samlades och fick ge 
sina åsikter på de tilltänkta förändringarna. Syftet med det var att engagera samtliga 
enhetschefer och skapa en stark gruppkoalition som sedan var för sig kunde föra ut 
förändringarna till sina respektive enheter. Enhetschefen i vår undersökning får dels stöd av 
de nyligen tillsatta verksamhetsstöden, men känner även att hon kan kontakta sin närmsta chef 
för att få hjälp. Dock framkom det att hon såg sina mellanchefskollegor som sin främsta 
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stödfunktion, och att de är dem hon kontaktar i första hand för att få hjälp (Intervju 
enhetschefen).   
 
 4.2 Att coacha fram laget  
I följande avsnitt vill vi belysa mellanchefens roll relaterad till förändringsprocesser. Vi 
diskuterar det motstånd som kan uppstå när förändringar initieras, samt hur det kan 
reduceras och mellanchefens funktion i detta avseende.   
 
 
 4.2.1 Motstånd till förändring  
Enligt Kets De Vries och Balazs är förändringar ofta oerhört svåra att genomföra i 
organisationer (Kets De Vries & Balazs 1998:612). I alla organisationssystem finns en 
naturlig tendens att motarbeta förändring. Hayes beskriver att människors tidigare 
erfarenheter av förändring kan påverka deras nivå av engagemang i organisationen, och deras 
villighet att stödja framtida förändringar (Hayes 2007:203). Kets de Vries och Balazs påstår 
att människor har en tendens att försöka hålla fast vid det som är välkänt, även om det är 
obekvämt (Kets de Vries & Balazs 1998:612). För att kunna genomföra förändringar måste 
organisationer utveckla en förståelse för individers reaktioner till förändringsprocessen. 
Människor motsätter sig ofta förändringar av rädsla för det okända (Ibid. Sid. 613).  
 
Ja, alltid, alltså alla människor är ju nog ganska rädda för förändringar, eftersom man vet vad 
man har, men inte vad man får. Så att det är  nog en alltså, även om det det blev ju väldigt 
dåligt, alltså det blev ju sämre och sämre då, det märkte man, eftersom vi visste ju inte vad 
hur vi skulle få och vem vi skulle få eller någonting ju så att, att det var ju ganska så 
infekterat  (Intervju Agnes).  
 
I vår fallstudie framkom det att det fanns en viss motvilja, om inte motstånd, till förändring 
bland personalen. Det fanns en medvetenhet hos dem om att människor i allmänhet är rädda 
för förändringar, och att det kan relateras till en osäkerhet inför det okända och tryggheten i 
det välkända. Personalen upplevde förändringarna som negativa och kände en rädsla inför 
förändring när de inte kunde förutse den framtida utvecklingen. Kets de Vries och Balazs 
hävdar att en av de största anledningarna till att människor motsätter sig förändring 
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härstammar i en rädsla för att förlora viktiga vänner och kontakter. De menar att förändring 
ibland hotar relationer mellan människor i organisationen, och leder till osäkerhet i 
arbetssituationen (Kets De Vries & Balazs 1998:616).    
 
Alltså allting fungerade ju bra sedan efter hand, men då tyckte man ju att det var fruktansvärt. 
De flesta som alltså, man hade en fungerande arbetsgrupp på sin avdelning, och sedan 
ändrades det, så man splittrade upp dem här (Intervju Sanna).  
 
Personalen i den av oss undersökta verksamheten uppfattade förändring som negativt när den 
hotade deras samhörighet i arbetsgrupperna. De kände en osäkerhet inför framtiden, och 
upplevde ett stort obehag när deras arbetssituation när de tvingades lämna sin kända miljö. 
Erfarenheten från den förändringen kan relateras till deras negativa inställning till eventuella 
framtida förändringar (Intervju Sarah). Enligt Hayes motsätter sig människor förändring när 
de tror att detta kan resultera i att de förlorar något värdefullt, och han påstår att det är vanligt 
att personer som är inblandade i förändringsprocessen sätter sina egna intressen framför 
organisationens (Hayes 2007:203). Thylefors har en liknande syn på människors tendens att 
prioritera egenintresse framför organisationens bästa. Hon tillägger att det finns en risk för att 
människor känner sig frustrerade och motarbetar förändringar om de inte får en möjlighet att 
uttrycka sina åsikter och känslor (Thylefors 2007:222-223).  
 
Det var ju personalen själv som ordnade det så, alltså ordnade så det blev så till sist ja, för att 
kännas, ja alltså det var ju många, jag kommer egentligen inte ihåg vad det var som utlöste det 
där, men eh det var ju en personal som drev detta speciellt då. För att hon tyckte ju då att vi 
blev fullständigt överkörda och att det hände förändringar som inte hade fått lov att tycka så 
himla mycket om (Intervju Molly).  
 
I vår undersökning fann vi att personalen i den aktuella verksamheten tidigare upplevt 
negativa förändringar där de inte fått möjlighet att uttrycka sina åsikter och känslor. I och med 
det kände de sig överkörda och missnöjda. Situationen resulterade i att personalen kände ett 
stort behov av att få uttrycka sin kritiska röst, och vände sig till ett offentligt 
kommunikationsmedel. Enligt Hayes är missförstånd en annan vanlig källa till att människor 
motsätter sig förändringar. Missförstånd är ofta ett resultat av brist på förtroende mellan de 
som initierar en förändring och de som blir påverkade av den. När medlemmarna i en 
organisation inte har förtroende för sina chefer är de benägna att motsätta sig alla förändringar 
som cheferna föreslår (Hayes 2007:206).     
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Man drar ner och drar ner det. Och det jag tycker är att politiker skulle komma ut och titta och 
jobba. Och när de har jobbat här då kan de gå in och ha ett möte och säga nu ska vi göra si 
och så. De vet inte hur det är. Därför så är det svårt att sitta och bestämma om en sak när man 
inte vet hur det fungerar i verkligheten! (Intervju Sarah). 
 
I den verksamhet som var mål för vår fallstudie uttryckte personalen en brist på förtroende för 
de beslut angående verksamheten som fattas på högre nivå. De känner att de som initierar 
förändringarna, som sedan implementeras i verksamheten, inte har någon uppfattning om hur 
verkligheten i enheten ser ut. I och med att de inte känner en tillit för de som initierar 
förändringarna har åtminstone en del av personalen i den aktuella enheten en förutfattad 
mening, och är negativa till alla förändringar som föreslås av högre instans. Det visade sig 
dock att de anställda i verksamheten, trots en del negativa inställningar, accepterar och arbetar 
i enlighet med de förändringar som genomförs.    
 
Så att det är ju liksom inte alltid direktiv från vår enhetschef, så att nej absolut har jag inte haft 
någonting att säga till om. Det är ju utvecklingen av kommunen så att säga, ett steg i ledet. Så 
att det är bara att tacka och ta emot och göra vad de säger, för att så är det ju faktiskt att vara 
anställd många gånger (Intervju Agnes). 
 
Det finns en medvetenhet hos personalen att anställning inom kommunala verksamheter 
medför att de måste acceptera förändringar även om de inte sympatiserar med dem.  
 
 
 4.2.2 Enhetschefen – den spelande tränaren  
I arbetet med att reducera motstånd till förändring och engagera personalen så att de blir 
positiva till de förändringar som ska implementeras i en verksamhet spelar mellanchefen en 
nyckelroll. Mellanchefens uppgift är att tolka och konkretisera målen till sina medarbetare så 
att de är medvetna om vilka fördelar förändringarna kan leda till (Thylefors 2007:220 & 161). 
I sin nyckelroll blir mellanchefen en förändringsagent. Förändringsagenten måste förbereda 
sina underställda på förändring genom att göra dem delaktiga i processen (Walker, Armenakis 
& Bernerth 2007: 762-763).   
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Men det gäller att alla är med. Någon kan inte sticka åt vänster om alla andra går åt höger, 
utan det gäller att alla är med. Där är förankringen viktig. Att personalen är med, och 
diskuterar och har möjlighet att ge synpunkter. Sen kanske beslutet är, måste tas som inte 
personalen alltid gillar. Det är ju en baksida naturligtvis, men så är det ju... (Intervju Jill). 
 
I vår fallstudie framkom det att högre instanser inom verksamheten förväntar sig att 
enhetscheferna ska göra sin underställda personal delaktiga i förändringsarbetet. 
Enhetscheferna har som uppgift att förankra förändringar hos sin personal, och ge dem 
möjlighet att uttrycka sina åsikter om de beslut som ska tas. 
 
Det är ju det som jag säger hela tiden, som jag har sagt till min gruppchef när hon frågar om 
hon ska täcka hela dagen, då säger jag gå ut till personalen, det är inte jag som kan säga det.  
Och så ska dom också vara med i det. Det var samma, om man har personal som jobbar 75 
procent, och sen försöka fördela, det skapar irritation hos personalen. Då får man gå ut till 
personalen och fråga var dom vill ha timmarna. Och då kom dom tillbaka och sa att dom vill 
ha en extra personal på lördag och söndag, på kvällen. Och då la vi dom timmarna där, alltså 
det var ju dom som hittade den lösningen, inte vi. Och då har man ju dom med sig hela tiden 
(Intervju enhetschefen).  
 
Enhetschefen i den av oss undersökta verksamheten har insett sin roll som nyckelspelare, och 
sitt ansvar för att göra personalen delaktiga i förändringar. När förändringar som enhetschefen 
själv kan styra över ska genomföras lyssnar hon på sin personal och låter dem uttrycka sina 
åsikter. Hon menar att personalen måste kunna påverka sin situation, eftersom många 
förändringar påverkar dem i deras arbetssituation.  
 
Från det att [enhetschefen] kom hit och fram till idag så känner jag att vi har mycket att säga 
till om faktiskt. Självklart kan vi ju inte påverka allt, men väldigt mycket kan vi faktiskt vara 
med om och påverka inom rimliga gränser (Intervju Molly). 
 
Det framgick även i vår studie av enheten att personalen själva upplever att enhetschefen gör 
dem delaktiga. De känner att de kan påverka en del av de beslut som berör enheten, och att de 
kan framföra sina åsikter. I litteraturen uppges det även som viktigt att personalen i en 
organisation upplever förändringsagenten som trovärdig (Armenakis et al. 1999 se Chrusciel 
2007:149). Pendelton beskriver förändringsagenten som en person som personalen har 
accepterat som medlem i arbetsgruppen och som de identifierar med organisationen 
(Pendelton 2001 se Chrusciel 2007:149). Blom påstår att en chefsposition legitimeras från den 
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överordnade, medan legitimationen som ledare erhålles från de underordnade. Det är 
underordnade som avgör om chefen blir ledare. Därför är uppfattningarna hos de 
underordnade som förväntas vara följare viktiga (Blom 1994:19).  
 
Ibland är det lätt och ibland är det svårt, men det har också med att göra, har jag, har jag god 
relation eh, till mina medarbetare, då är det lättare att förmedla ett mindre kul beslut, för då 
vet de om vad det står för. Men har jag aldrig, pratar jag aldrig med min personal eller bara är 
en sån där som går ut och möter dem någon gång, och bara är någon skum människa man 
träffar lite då och då, då är det oerhört svårt för den här för förankringsprocessen, för då, då 
behöver man kanske jobba mer med de här frågorna, så de, det är viktigt hur vi är under hela 
resan (Intervju Jill).  
 
Det uppgavs i vår undersökning att de anställda inom verksamhetens högre instanser anser att 
enhetscheferna bör vara synliga chefer. De måste ha en god relation till sina underställda 
medarbetare för att kunna driva igenom förändringar och beslut. Om enhetscheferna inte 
arbetar nära sin personal och visar sitt engagemang i enheten kan det vara svårt för dem att 
motivera personalen att acceptera beslut och förändringar. För att vinna personalens 
förtroende måste de vara synliga i enheten, och visa sitt engagemang i den dagliga 
verksamheten.  
 
Ja, jag tycker ju att min relation är väldigt bra, det är ju, hon är, jag tycker att hon är bra som 
chef, hon kan ju både hålla, hon har kvar den distansen, hon är både chef, och hon kan vara en 
av oss också. Sitta och fika, gå ut och röka, men samtidigt så är hon chef, liksom, hon trillar 
inte i den ena eller den andra rollen, utan hon är liksom, hon kan hålla distansen där emellan 
och, hon vet själv vad hon, ja, hon har sig så att säga (Intervju Sanna)     
 
Samtliga av enhetschefens underställda medarbetare upplever att hon är synlig i 
verksamheten och att de har förtroende för henne. Hon lyckas balansera sina roller mellan att 
vara ”en i gänget” och att samtidigt vara chef. De underordnade känner att enhetschefen visar 
sitt engagemang i enheten och i deras arbetssituation. De legitimerar henne som ledare, och 
accepterar de förändringar som hon genomför. Det framgick att enhetschefen har en god 
relation till sin personal. Enligt Kotter är några av de viktigaste uppgifterna för en ledare att 
vid förändring motivera och inspirera sin personal så att alla i organisationen arbetar mot ett 
gemensamt mål. Ledare gör detta genom att artikulera visionen i enlighet med värden hos de 
personer som de kommunicerar med, involverar folk i att bestämma hur visionen ska uppnås 
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och ger dem en känsla av kontroll, stödjer andras försök att förverkliga visionen genom att ge 
feedback och fungera som rollmodell, samt uppmärksammar och belönar framgång (Kotter 
1990:52). Franzén menar att åtminstone hälften av mellanchefens roll måste betecknas av 
anpassning, förhandling, kompromisser, smidighet och kommunikation (Franzén 2004:12). 
Eftersom enhetschefens underställda medarbetare legitimerar henne som en ledare, och att 
hon i sin roll som mellanchef har en nyckelroll när förändringar ska genomföras, är 
kommunikationen mellan henne och de underordnade ett av hennes viktigaste verktyg. 
Genom kommunikation gör hon sina anställda delaktiga och skapar den relation till dem som 
gör att de legitimerar henne som ledare.   
 
 
 4.3 Internkommunikation  
I detta avsnitt avser vi slutligen att behandla internkommunikation i relation till 
förändringsarbete. Vi diskuterar vikten av en fungerande tvåvägskommunikation, fördelar 
och nackdelar med användningen av olika typer av Medier, samt mellanchefens roll i 
meningsskapande och tolkande av den information som förmedlas mellan olika nivåer i 
organisationen.  
 
 
 4.3.1 Envägs- vs. Tvåvägskommunikation  
Som vi tidigare påpekat är fungerande kommunikation en av de avgörande faktorerna då 
organisationer försöker genomföra förändringar. Kvaliteten på kommunikationen kan spela en 
avgörande roll för förändring. Kommunikation är en nyckelprocess som kan påverka hur 
effektivt en organisation anpassar sig till förändring (Hayes 2007:177). Ledarskap av 
förändring upplevs ofta som en uppifrån-och-ner process, vilket innebär att de som är 
ansvariga för att leda förändringen informerar andra lägre ner i organisationen om behovet av 
förändring, vad som ska hända och vad som krävs av dem (Ibid.).  Ibland förklaras skillnaden 
mellan information och kommunikation med att information är en enkelriktad process, och 
kommunikation en dubbelriktad process (Heide, Johansson & Simonsson 2005:31). Fayol 
menade att information alltid ska gå tjänstevägen. Han ansåg att alla intryck och all 
information ska samlas hos ledningen, som sedan fattar beslut. Denna typ av 
informationsspridning som sker uppifrån och ned kännetecknar hierarkisk kommunikation 
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och innefattar inte någon återkoppling från medarbetarna till ledningen (Falkheimer & Heide 
2007:80-81). 
  
Nej vi ändrade schema och i samband med det så, blev man omflyttad på, i huset också. Och 
varför det fick vi aldrig reda på. Varför, eller om det var någon tanke bakom eller, det bara var 
så (Intervju Sanna). 
 
I den av oss undersökta verksamheten framkom det att personalen ibland upplevde att 
kommunikationen mellan verksamhetens ledning och dem själva inte fungerade. Förändringar 
genomfördes utan att personalen fick information om varför, vilket gjorde det svårare för dem 
att acceptera förändringarna.  
 
/.../ hon sch, gör oss alltid uppdaterade på olika grejer, är det förändringar som ska bli eller det 
är någonting med ekonomin eller om det rör någonting sånt så ger hon alltid oss så att vi blir 
delaktiga, det går ut /.../ (Intervju Malena) 
 
Den verksamhet som vi studerade i vår fallstudie är en kommunal verksamhet, och vi 
upplevde den som hierarkisk. Det finns en uttalad vi-och-dem känsla bland personalen, och 
att deras åsikter inte blir uppmärksammade av verksamhetsledningen. Dock använder sig 
kommunen av en medarbetarenkät i avsikt att fånga upp personalens åsikter och synpunkter 
(Intervju enhetschefen). När hierarkisk kommunikation används i en stor och komplex 
organisation med många hierarkiska nivåer finns det en risk för att hierarkisk kommunikation 
uppstår. När informationsspridning sker uppifrån och ned finns det därmed risk för att 
informationen kan dröja kvar eller stanna på vägen innan den transporteras vidare 
(Falkheimer & Heide 2007:80-81). Många chefer avstår från att vidarebefordra information 
som de anser är irrelevant för de lägre ner i organisationen, vilket kan leda till att information 
som hade hjälpt anställda att förstå behovet av förändring, eller fått dem att känna sig 
delaktiga, inte kommuniceras (Hayes 2007:78). I vår undersökning framkom det att 
personalen i den aktuella verksamheten ofta känner att de inte får tillräckligt med information. 
Dock syftar personalen främst på att de inte får tillräcklig information från 
verksamhetsledningen, eftersom de uppger att enhetschefen aktivt uppdaterar dem och går ut 
med all information snarast möjligt (Intervju Sanna).  
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Men hon kan, man känner inte att det är någon som bara kör sitt race, utan å kolla, kolla hur 
det faktiskt ligger till med boende, anhöriga och personal och ändå så kan hon liksom nå sitt 
mål utan att man känner sig överkörd. Hon kan liksom göra det på ett sådan sätt så hon får oss 
med på banan och det gör väldigt mycket, hur man säger, alltså saker och ting till sin 
personal. Jag tror nog inte att jag har vart med någon gång när något har kommit ut på fel sätt 
från henne faktiskt. Jag har nog inget negativt att säga om det. (Intervju Molly).  
 
Enhetschefens underställda medarbetare medger att hon alltid förmedlar information till dem 
så fort hon får tillgång till den, vilket gör att de känner sig delaktiga och införstådda i behovet 
av att genomföra de förändringar som verksamhetsledningen beslutat om. För att 
implementera en ny vision är det viktigt att det inte är en envägskommunikation, utan att de 
anställda blir hörda och får känna sig delaktiga, samt har möjlighet att ge feedback (Kotter 
1998:106). Vi beskrev tidigare en incident då personalen i verksamheten inte hade fått 
möjlighet att ge uttryck för sin kritiska röst, då de kände att det inte fanns en fungerande 
dialog mellan högre instanser och dem själva, och hur detta sedan resulterade i att de sökte 
alternativa sätt att uttrycka sig.  
 
Det har ju ingenting med [enhetschefen] att göra det här, utan det kommer ju från helt andra, 
det e det är kommunen som har bestämt detta ju. Så att det är ju liksom inte alltid direktiv från 
vår enhetschef, så att nej absolut har jag inte haft någonting att säga till om. Det är ju 
utvecklingen av kommunen så att säga, ett steg i ledet. Så att det är bara att tacka och ta emot 
och göra vad de säger, för att så är det ju faktiskt att vara anställd många gånger (Intervju 
Agnes). 
 
När kommunikationen bara förmedlades nedåt i verksamheten och personalen kände att de 
inte hade en möjlighet att ge sina synpunkter på de planerade förändringarna blev de upprörda 
(Intervju Molly). Hayes menar att mellanchefer ibland väljer att inte lyssna på feedback från 
medarbetarna och filtrera den före de skickar den vidare uppåt i organisationen. Han påstår att 
detta ofta är ett resultat av hur mellanchefen själv blir behandlad av sina chefer (Hayes 2007: 
185).  
Alltså det ingår ju faktiskt i en enhetschefs arbete att både ge feedback och, både bra och 
dåliga sidor va, så man måste ju ha den kommunikationen med personalen för att vara en god 
ledare. Annars blir man chef men aldrig ledare (Intervju Shirley).  
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I vår undersökning framgick det inte huruvida mellanchefen, det vill säga enhetschefen, 
förmedlar sina underordnades synpunkter uppåt. Dock anser personalen att det finns en dialog 
mellan dem och enhetschefen, och att förhållandet mellan dem och enhetschefen innefattar 
tvåvägskommunikation. Det krävs också en uppåt-ström av kommunikation som informerar 
ledarna om vad som krävs för att klargöra informationen (Hayes 2007:177). En väl 
fungerande kommunikation är extremt viktigt vid förändring (Ibid. Sid. 78). Enligt de 
anställda inom verksamhetsledningen som innehar befattningen ”verksamhetsstöd” ingår det i 
enhetschefernas roll att upprätthålla en dialog med personalen. De anser att enhetscheferna i 
sitt arbete måste engagera personalen i tvåvägskommunikation, annars är de bara chefer och 
inte ledare.  
 
 4.3.2 Kanaler för internkommunikation 
Enligt Kotter bör chefer använda sig av alla tillgängliga kanaler och medier för att 
kommunikationen i verksamheten ska vara så effektiv som möjligt. Informationen bör 
förmedlas både skriftligt och muntligt, samt repeteras så att budskapet verkligen når ut till alla 
i organisationen (Kotter 1998:100-102). Hayes har ett liknande synsätt och menar att 
information och betydelse kan kommuniceras på flera sätt när förändringar ska genomföras. 
Han argumenterar för att chefer kan använda sig av exempelvis e-mail, skriftliga 
meddelanden, videokonferenser, och personliga möten då information ska förmedlas (Hayes 
2007:180). Hayes relaterar till O´Reilly & Pondy som beskriver skriftlig kommunikation som 
ett effektivt verktyg när mottagaren har ett annat språk eller problemorientering. De menar att 
muntlig kommunikation oftast är mest effektivt vid behov av feedback, utbytande av synsätt, 
eller när informationen kan misstolkas och därmed bör förtydligas vid förmedlandet (O´Reilly 
& Pondy 1979 se Hayes 2007:180).  
 
Hon använder mycket mail och det är ju där vi är idag va, för det ska vi ju va också.  Men hon 
tar ju också upp mycket när hon har sina möten då va, och där är ju mycket hon tar upp med 
dem att nu är det dessa grejerna som ska hända och liksom även öppen för synpunkter kring 
detta /.../  (Intervju Malena) 
 
I vår studie framgick det att enhetschefen i den aktuella verksamheten använder sig av ett 
flertal olika kanaler och medier för att förmedla information och kommunicera med sina 
underställda medarbetare. Vid kommunicerande av förändringar anger personalen att hon ofta 
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kallar till möten. Vid förmedling av mer allmän information gällande verksamheten har 
enhetschefen dels möten med personalen där hon delger dem information direkt, men hon 
använder även E-post för att hålla sina medarbetare uppdaterade.   
 
Ja, o ja, det är det. Att hon skickar mejl och det. Det tycker jag är jättebra. Att man går ut när 
det är någonting, och talar om (Intervju Sanna).   
 
Enhetschefens underordnade ser till stor del E-post som en positiv och effektiv form av 
kommunikation. De uppger att hon ofta väljer att skicka ut information via E-post om hon inte 
har tid att informera personalen personligen, eller om det föreligger risk att de annars får 
informationen via omvägar innan hon har möjlighet att samla personalen till ett möte.  
 
Det är nog lite både och ja. Är det saker som är specifikt för bara [enheten] så försöker hon 
nog prata med oss om det först. Många gånger, ibland hinner hon inte utan att det kommer ut 
på mail ändå. Men är det andra saker som är mer övergripande för hela kommunen eller hela 
området och så, så kan det nog hända ibland att vi hinner få det på mail, innan vi har ett möte 
till exempel, och ibland blir det ju även den här ryktesvägen. Att något har blivit bestämt 
innan det har hunnit kommit ut, alltså på ett annat sätt (Intervju Molly). 
 
Enhetschefens underställda medarbetare uppger att enhetschefen försöker ge all information 
gällande enheten till dem personligen via möten. Dock uppger de att informationen ibland når 
dem innan hon har möjlighet att kommunicera den. Enligt Falkheimer och Heide finns det 
fördelar med att använda E-post och informella dokument, men de påstår att den typen av 
skriftlig kommunikation kan betraktas som fattiga medier som inte ger möjlighet till dialog. 
De menar att muntlig kommunikation i form av möten, videokonferenser och telefonsamtal är 
rikare medier som erbjuder möjlighet till dialog (Falkheimer & Heide 2007:89). 
 
Ja hon skickar ju mycket mail som jag sa. Och det gör vi väl, om vi också har någonting så 
skickas det ju runt. Men allt får man kanske inte reda på ändå. Det är, vet jag inte. Nånting 
som vi har här i kommunen, vi har ju nån sån här som heter /.../ där man kan gå in och läsa. 
Rörigare, alltså vad heter det dator sida eller vad heter det [stadens] sida. Bara hitta till 
exempel om man ska hitta om det finns lediga jobb och sånt. Och det ju bara sånt, bara vanlig. 
Det är jätte svårt att hitta. Det finns massa med knappar man ska trycka. Och ibland hittar 
man inte för kommer det på det hållet så nästa gång så har det flyttats. Väldigt rörigt. Så ur 
kommunens, så informationen är mycket dålig kan jag tycka. Och sen försöker ju 
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[enhetschefen] ge oss den informationen istället. Och det kan jag väl tycka är bättre (Intervju 
Sarah).  
 
Enligt enhetschefens underordnade är E-post en positiv form av kommunikation, medan en 
del av dem är mer skeptiska till kommunens intranät. Det framgick i vår fallstudie att många 
av enhetschefens underställda medarbetare uppskattar när hon förtydligar informationen som 
finns tillgänglig på intranätet, eller att den förmedlas direkt från henne. Enligt Franzén är 
mellanchefens viktigaste uppgift att minska människors osäkerhet. Han påpekar att 
missförstånd och rykten kostar i både pengar och energi, och att chefer därför oftast 
anstränger sig för att dela med sig av all tillgänglig information. Han påstår dock att 
personalen i många organisationer upplever att de inte får tillräckligt med information, och att 
det beror på att personalen främst uppskattar direktkommunikation med sina omedelbara 
överordnade. Ett personligt möte med chefen kan aldrig ersättas med andra former av 
kommunikation (Franzén 2004:50). Franzén får i detta resonemang medhåll av Falkheimer 
och Heide, som även betonar att kommunikationen är beroende av chefernas kommunikativa 
förmåga och kompetens, samtidigt som undersökningar visar att det medarbetarna främst 
klagar på är dålig kommunikation från cheferna. Trots det föredrar medarbetarna att få 
information från sin närmaste chef eftersom den upplevs som mer trovärdig än den som 
kommer från ledningen (Falkheimer & Heide 2007:81). I den av oss undersökta verksamheten 
är det främst enhetschefernas ansvar att förmedla information till personalen i enheterna.  
 
Man kan ta andra förändringar som sker nu efter hand, är det någon enhetschef som tycker att 
nä, det här känns jobbigt, man kanske är ny på jobbet, vi har två nya kollegor, och där har 
man kanske inte likadant, man kan kanske inte allting som är bakomliggande, man bara vet 
om själva budskapet, då kan man ju be mig och /.../, det går alldeles utmärkt. Eller att man 
ringer till en kollega och säger att jag ska ha ett möte med min personal då och då, skulle du 
kunna tänka dig att bara finnas bakom kulisserna om det skulle vara något. Och det är ju lite 
också så tanken är med, med våra funktioner, att vi ska liksom inte bara sitta här, utan då är 
det att vi ska vara ute, och det ska vara naturligt för våra kollegor att använda oss. På ett bra 
sätt. Och ändå ska personalen på plats känna att det är enhetschefen som ger informationen, 
annars blir ju vi några språkrör. Så att enhetschefen får leda, dom är ansvariga, att kunna ge 
tuffa besked och lämna, och så det är ju det som är ledarskapet i sig, att ha hela paketet 
(Intervju Jill).  
 
De som, inom verksamheten, innehar positionen som verksamhetsstöd betonar vikten av att 
personalen får information från enhetschefen. Det finns stödfunktioner som de kan använda 
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sig av om de känner sig osäkra, men i fösta hand ska enhetschefen personligen kommunicera 
information till sina underordnade. Det ingår i enhetschefens roll att vara den som informerar 
personalen om framtida förändringar, och att i egenskap av mellanchef stå för direkt 
kommunikation till personalen. Enhetschefen har en något annorlunda åsikt om huruvida det 
verkligen är fördelaktigt om alla förändringar i verksamheten kommuniceras via henne.  
 
Jag kände ju att eftersom det är dom som står som ville ha den förändringen så måste dom 
föra ut det budskapet, för det hade ju varit jättekonstigt om vederbörande chef som var kvar 
skulle stå och säga att nu har verksamhetscheferna bestämt att /.../, som den andra chefen 
hette, ska få ett vikariat /../, och så ska [enhetschefen] komma hit, alltså ni hör själv, det hörs 
inte bra. Det hörs inte alls bra för personalen, för det är lite såhär att, jaha, varför det då, det 
blir så många frågetecken på något sätt. Nej, just när det är, när det är initierat förändringarna 
från chefen ovanför så tycker jag också att det är den chefen som ska gå ut med det (Intervju 
enhetschefen). 
 
Enhetschefen upplever att den som initierar en förändring bör informera personalen om det 
beslut som tagits. Hon påpekar att informationen bör komma från högre instans om de beslut 
som informationen gäller tagits på den nivån, eftersom det är till fördel för personalen. Om 
informationen kommuniceras direkt från källan reduceras risken för missförstånd, och 
eventuella oklarheter kan redas ut omedelbart. I positionen som mellanchef är det dock 
enhetschefens uppgift att fungera som en länk mellan verksamhetsledningen och hennes 
underordnade, vilket medför att det ofta är hennes ansvar att kommunicera information om 
beslut som tagits på högre nivå.    
 
 
 4.3.3 Tolkning och meningsskapande  
Heide, Johansson och Simonsson hävdar att meningsskapande och förståelse är centralt vid 
förändringar eftersom människor handlar olika beroende på hur de uppfattar en situation. 
(Heide, Johansson & Simonsson 2005:157). Enligt dem är det människors tidigare 
referensramar och kontext som ligger till grund för meningsskapande i den nya situationen. 
De mest vanliga förekommande reaktioner vid förändringar är osäkerhet och oro. 
Anledningen till det är att människor inte kan relatera till liknande, redan upplevda 
situationer. Referensrammarna är otillräckliga och mötet med det okända gör att osäkerhet 
och tvetydighet uppstår (Ibid. Sid. 158-159). Forskarna är eniga om att det inte är 
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förändringen i sig som är orsak till stress och osäkerhet utan bristen på information på vad 
saker och ting betyder. Det krävs en tolkning av de planerade åtgärder som ska skapa mening 
hos medarbetarna med varför just den förändringen är bra (Heide, Johansson & Simonsson 
2005:159). Den moderna arbetsledarens centrala roll i en förändringsprocess är att skapa 
tolkningsramar och meningsfulla sammanhang genom att använda sitt språk på övertygande 
sätt (Ibid. Sid. 162).  
 
Det är ju alltid så med information, man kan informera till 10 personer och de har hört det på 
10 olika vis, alltså man måste gå ut med uppgifter skriftligt och ofta för att det ska bli exakt 
likadant. Men man kan liksom inte heller delegera det heller på samma sätt, för två informerar 
inte på samma sätt, så blir det på olika vis (Intervju Shirley). 
 
De personer som inom den av oss undersökta verksamheten arbetar som verksamhetsstöd 
visar på att det finns en medvetenhet inom verksamheten att människor tolkar information på 
olika sätt. Vikten av att samtliga enhetschefer förmedlar samma information till sina 
respektive enheter betonas, men det är upp till varje enhetschef att kommunicera information 
på sitt eget individuella sätt (Intervju Jill). I enhetschefens arbete ingår förtydligande av den 
information som kommuniceras till personalen, och genom att tydliggöra motiven bakom 
förändringar bistå sin underställda personal i att tolka och skapa mening i budskapet.    
 
Ja, det gör hon. För att hon, sen så kanske inte man alltid tycker, det kan vara svårt att få 
hundra procent alla med sig alltid men, oftast så har hon, hon motiverar varför vi måste göra 
såhär och gör ni såhär så är det, så blir det så här. Ja, då ja, nej, det är aldrig någon sådan här 
överraskning utan oftast så har hon berättat att precis såhär är det, hur tokigt det än, alltså man 
ibland om det ska bli schemaförändring eller vad det är det ska bli, det är ju aldrig något, vissa 
grejer som är roliga, men får man då bara en förklaring att vi måste göra det såhär på grund av 
detta, och då är det bättre att lägga fram korten direkt; såhär ser det ut. Och det här måste vi 
göra va. Och gör ni det så gör vi liksom så att det blir bra för oss allihopa va (Intervju 
Malena). 
 
Flera av enhetschefens underställda medarbetare upplever att hon hjälper dem med att skapa 
mening och tolka budskapet i den information som förmedlas från verksamhetsledningen, via 
enhetschefen, till personlen i enheten. Genom att motivera till personalen varför ett beslut 
eller en förändring måste genomföras, bistår enhetschefen sin personal med att skapa mening 
och tolka informationen från verksamhetens ledning.  
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Ja, lite diskuterar vi i gruppen när vi har vad heter det, rapport på morgonen och sådant, men 
annars inte. Lite grann men det blir ju ändå inte som när du pratar tillsammans… utan det blir, 
ja,  man blir mer en individ, man blir inte en grupp riktigt, så kan jag säga. (Intervju Sarah).   
 
Det framkom dock att meningsskapandet och tolkningen försvåras eftersom inte alla anställda 
är närvarande vid de möten enhetschefen utlyser, då de inte är obligatoriska. Det framgick 
även att det gemensamma meningsskapandet och de tolkningar som uppstår mellan 
enhetschefens underställda personal uteblir då alla inte deltar i mötena. Enligt Falkheimer och 
Heide tolkas och omtolkas information ständigt mellan kollegor i det dagliga arbetet. Det är 
genom den informella kommunikationen tolkningar sker, och de meningsskapande 
processerna äger rum. När medarbetarna interagerar med varandra och diskuterar ämnen som 
berör organisationen skapas de informella nätverken (Falkheimer & Heide 2007:85-86). De 
betonar vikten av väl fungerande formell kommunikation som uppfyller de anställdas behov 
av information. Det är avgörande för att reducera den negativa betydelsen av den informella 
och okontrollerbara kommunikationen som sprids mellan medarbetare, det vill säga 
”djungeltelegrafen” (Ibid.). Heide, Johansson och Simonsson beskriver vikten av formell 
kommunikation på ett liknande sätt, och framhåller att organisationer genom väl fungerande 
kommunikation kan minskar risken för negativ ryktesspridning (Heide, Johansson & 
Simonsson 2005:159). I den av oss undersökta verksamheten har brist på information tidigare 
bidragit till spekulationer och ryktesspridning. Den ryktesspridningen som påtalades var dock 
av positiv bemärkelse, då den bidrog till att personalen kände sig tryggare.   
 
Det kändes som, att, alltså hela kommunens satsningar och privatiseringar och allt det och 
man visste inte själv vart man skulle hamna och om vi skulle privatiseras så, ja det var mycket 
mycket snack runt så, och sen när det då väl blev [enhetschefen] så så var det ju vissa av 
undersköterskorna som redan kanske hade haft henne som chef tidigare här i huset så att så då 
fick man ju lite mer insideinformation liksom att ja hon är bra och ja det kommer nog bli bra 
och så där så då blir man ju lite tryggare (Intervju Agnes).  
 
Enhetschefens underordnade medarbetare söker aktivt hennes hjälp i att tolka information i 
vissa avseenden, men använder till stor del också informell kommunikation för att gemensamt 
skapa mening i de budskap som förmedlas till dem (Intervju Sanna). Enligt Falkheimer och 
Heide är ledningen i en organisation ofta mer noggrann med att förmedla information på ett 
sätt som leder till att informationen inte kan misstolkas, och att alla i organisationen har 
förstått budskapet, när förändringar ska genomföras (Falkheimer & Heide 2007:92-93). I den 
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av oss undersökta verksamheten har verksamhetsledningen, vid en förestående förändring, 
underlåtit att delge personalen all tillgänglig information. När informationen sedan 
kommunicerades till de anställda i enheten utnyttjade personalen informella nätverk och 
kommunikation för att tillgodose sig ytterliggare information. I den specifika händelsen hade 
den informella kommunikation en positiv effekt, eftersom de anställda i enheten kände sig 
tryggare. Kommunikation kan ske på många olika sätt och genom många olika kanaler. Det 
finns olika meningar om vilka kanaler och vilken form av kommunikation som är mest 
effektiv och mest fördelaktig, men i vår undersökning framgick det att olika former av 
kommunikation lämpar sig bäst i olika situationer.      
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 5. Slutsatser och avslutande diskussion 
 
I detta avslutande kapitel gör vi en återkoppling till vår problemställning och presenterar 
våra slutsatser genom att besvara våra frågeställningar. Därefter för vi, utifrån slutsatserna, 
ett reflekterande resonemang där vi diskuterar de kunskapsbidrag uppsatsen resulterat i, samt 
ger förslag på vidare forskning.  
 
 
Syftet med vår uppsats, att undersöka mellanchefens roll relaterat till förändringsarbete, har 
belysts genom en fallstudie i en kommunal verksamhet. I och med detta har vi understrukit 
betydelsen av mellanchefens roll, speciellt när organisationer är i färd med att implementera 
förändringar. Mellanchefens roll har poängterats som speciellt avgörande i förändringsarbetet, 
där ansvaret för dialog, tvåvägskommunikation och meningsskapande utgör viktiga aspekter 
av mellanchefens roll. Vi har valt att formulera slutsatserna med hjälp av våra 
frågeställningar, med början på; 
 
Hur beskrivs mellanchefens roll i den aktuella verksamheten? 
 
Genom vår analys av empirin har vi funnit att mellanchefen i den aktuella verksamheten, det 
vill säga enhetschefen, har en nyckelroll i verksamheten. En slutsats som vi kan dra är dock 
att mellanchefen i den undersökta verksamheten inte kan beskrivas i enlighet med de teorier 
vi funnit. Enhetschefen har inte bara en gränsöverskridande roll i vilken hon slits mellan 
lojaliteten till olika grupper inom verksamheten, utan är även kluven mellan sitt arbete i 
driften av den specifika enheten och diverse åtagande gällande verksamheten i stort. Det 
handlar inte bara om att enhetschefen utför en del av de arbetsuppgifter som kan betraktas 
som specifika för en arbetsledare eller första linjens chef, utan att hon i sin roll som 
enhetschef faktiskt är den chef som är närmast den operativa verksamheten. Det hör till 
hennes ansvarsfunktion i egenskap av tjänsteman då fokus ligger på att få budgeten att gå 
ihop. Det handlar även om att hon i sin roll som enhetschef faktiskt är den ledare som är 
närmast den operativa verksamheten och förväntas att utöva ledarskap. Förutsättningar för det 
skapas genom att vidga enhetschefens handlingsutrymme och inte minst stimulering av egna 
initiativ. För det långsiktiga arbetet kan externa kontakter och utbyten av idéer komma att 
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vara av stor betydelse i framtiden. Det kan öppna upp för nya vägar och tankesätt. Dessa nya 
tankesätt kan vara avgörande då hon ska utöva ledarskap i den rätta bemärkelse, alltså att 
stimulera och utveckla sina medarbetare. Detta kombineras med traditionella 
mellanchefsuppgifter i form av att fungera som en länk mellan verksamhetens ledning och 
enheten. Det handlar därmed inte om en förskjutning av arbetsuppgifter, utan ett dubbelt 
chefskap i sin rätta bemärkelse. I sina dubbla funktioner som chefstjänsteman och ledare är 
hon visserligen beroende av det som händer på den politiska arenan, men det hindrar inte 
henne som person från att sträva efter att utveckla sin förändringskompetens eller rent ut av 
entreprenörskap. Det gäller att skapa tid för att organisera utvecklingsarbete. Det är den tiden 
som idag praktiskt taget inte finns i den aktuella verksamheten, vilket beror på arbetsbördan, 
men däremot ser vi potentiella möjligheter att skapa den tiden. I sitt dubbla chefskap har 
enhetschefen tillgång till olika stödfunktioner, men den främsta och mest användbara av dessa 
framställs som andra mellanchefskollegor.  
 
Enhetschefen är i sin roll inte ensam i den bemärkelse som traditionellt förknippas med rollen 
som mellanchef. Nyinrättade stödfunktioner finns för varje mellanchef i verksamheten att 
tillgå, dock bidrar enhetens storlek och enhetschefens dubbla ledarskap till en arbetsbörda av 
den grad som framställs som typisk för mellanchefsrollen. Resultatet visar att det aktiva stödet 
för enhetscheferna inte är tillräckligt tydligt idag, då det sägs att det främst är för nytillsatta 
chefer. Undersökningen visar att det finns ett eventuellt behov av delegering av 
driftsuppgifter, så att det blir tid över för att utveckla och testa egna idéer tillsammans med 
sina medarbetare. Följaktligen kan en kombination av ledarens vilja att pröva nya saker och 
möjlighet till delegering resultera i snabbare verksamhetsutveckling. Detta är även något som 
kan stimulera ledarens personliga utveckling i framtiden. Vilket i sin tur kan vara ett sätt att 
göra detta uppdrag mindre frustrerande och mer lockande. Det stärker både ledaren och 
organisationen. Vidare finns det en vilja, hos de i personalen som är starka, att ytterligare öka 
sitt inflytande och vara mer delaktiga i att påverka beslut som det berör dem. Ledarens roll är 
att tillvarata den viljan och med ökad delaktighet skapa villkor för framgångsrikt 
genomförande av förändringar.  Mellanchefens roll i den aktuella verksamheten ger utrymme 
för begränsad innovativitet och självständighet, vilket kan härledas till att verksamheten är 
politiskt styrd, och därmed begränsar utrymmet för ledarskapets handlingsfrihet. 
Mellanchefens roll utpekas som speciellt betydelsefull då förändringar ska implementeras, 
vilket leder till nästa frågeställning;    
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Vilken funktion har mellanchefen i förändringsarbete? 
 
Mellanchefens funktion i förändringsarbete karaktäriseras dels av ansvaret för att göra 
personalen engagerade, positiva och delaktiga i förändringsprocessen, men att samtidigt vara 
lojal mot de beslut som tagits på högre nivå. Rollen innefattar ofta implementering av 
förändringar som personalen upplever som negativa, och enhetschefen bär ansvaret för att 
motverka vi-och-dem känslan hos sina anställda. Trots mellanchefens goda relation till sina 
underställda medarbetare och att de känner att hon gör dem delaktiga, finns en upplevd 
distans mellan den operativa personalen och verksamhetsledningen. Dock visade 
undersökningen att personalens negativa inställning till beslut som tagits på högre nivå inte 
förhindrade deras acceptans av dessa.  Av detta drar vi slutsatsen att anställda inom politiskt 
styrda verksamheter, trots protester, har en förståelse för sina begränsade möjligheter att 
påverka politiska beslut. Vi drar även slutsatsen att mellanchefens handlingsutrymme och 
möjlighet att styra enheten självständigt begränsas just av det ovannämnda. Därmed blir 
mellanchefens roll i förändringsarbetet fokuserat kring implementeringen av beslut som tagits 
på högre nivå, snarare än att arbeta innovativt, förebyggande och utvecklingsorienterat. 
 
Mellanchefen kommunikativa uppdrag innebär att vara länk mellan verksamhetsledningen 
och personalen i enheten. Rollen innefattar inte enbart att förmedla information från de 
överordnade till den underställda personalen utan även att tolka och förtydliga budskap, och 
reda ut oklarheter så att alla förstår. Mellanchefens roll som kommunikativ länk är mycket 
viktig eftersom personalen främst värderar information som de får från den närmsta chefen. 
Vår studie visar att det sättet man övertygar till förändring, den tolkning och den sållningen av 
information är ytterst individuellt för varje ledare. Dock är detta viktiga inslag för att skapa 
mening i de förändringar som genomförs relaterat till det dagliga arbetet. Den kommunikativa 
förmågan kan därför innefatta att anpassa budskap efter medarbetarnas egen situation och få 
dem att se deras vinst av förändringar. Som det ofta framgår av vårt resultat är en del av 
ledarens uppgift att initiera och öppna upp för dialog. För att lyckas med sitt kommunikativa 
uppdrag är det viktigt att mellanchefen tränas i kommunikation, eftersom hennes kompetens 
idag främst är grundad i sakkunskaper. Om mellanchefens yrkeskunskap kompletteras med 
kommunikationsutbildning blir hon ett effektivt verktyg och kan agera som en länk för att få 
informationen att flöda såväl upp som ner. 
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 Vår studie visar att tvåvägskommunikation sätter grund för en växande förtroende i 
organisationen, medan envägskommunikation innebär avsaknad av en uppåtgående feedback. 
De underställda medarbetarna påtalar bristen på information, och vår slutsats är att det inte 
beror på att mellanchefen brister i rollen som kommunikativ länk, utan att 
verksamhetsledningen upplevs som distanserad från den dagliga verksamheten i enheten. När 
kommunikationen mellan verksamhetsledningen och den operativa personalen brister, eller 
information undanhålles, föreligger en risk för negativ ryktesspridning. Dock kan den 
informella kommunikationen av ryktesspridningskaraktär ha positiva effekter då den 
resulterar i att personalen upplever en större trygghet. Det är ofta inte förändringar som skapar 
oro i en organisation, snarare bristen på information om dessa förändringar. I och med detta är 
vår slutsats att mellanchefens roll i den interna kommunikationen är avgörande för huruvida 
en förändring mottas positivt av personalen, samt huruvida den kollektiva förståelsen skapas 
för de budskap som förmedlas från verksamhetens ledning. Slutligen är ledarens förmåga 
avgörande för att kunna engagera sin personal i det praktiska genomförandet av ledningens 
visioner, alltså förändring. Framtida handledarutbildning, för att träna den förmågan, skulle 
kunna vara ett steg i rätt riktning. 
  
 5.1 Reflektioner och förslag till vidare forskning 
Den av oss undersökta enheten är en del av en kommunal verksamhet, vilket innebär att den 
är politiskt styrd. I och med detta begränsas mellanchefens handlingsutrymme och möjlighet 
att styra enheten självständigt. Vi inser att det resonemang som förs i uppsatsen begränsas på 
grund av detta, men också på grund av att vår fallstudie endast omfattade en enhet i en större 
kommunal verksamhet. Dock var aldrig vår intention att resultatet skulle vara generaliserbart 
eller allmängiltigt. Det resonemang som förs i uppsatsen skulle kunna vidareutvecklas 
ytterligare, och på så sätt resultera i mer djup. Vi anser dock att uppsatsen har bidragit till en 
större förståelse för mellanchefens roll, med särskilt fokus på förändringsarbete och 
internkommunikation. Då vi har valt att fokusera på en specifik enhetschefs situation i vår 
fallstudie anser vi att det kan vara intressant att vidareutveckla forskningen genom att 
innefatta fler mellanchefer i undersökningen. Vad det gäller ledarskap i kvinnodominerade 
verksamheter kan genusperspektiv vara av betydelse för framtida forskning, samtidigt som det 
kan vara av intresse att forska kring eventuella konflikter som kan uppstå mellan makthavarna 
och ledare som driver utveckling kring verksamhetens, samt personalens krav.  Vi anser också 
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att det kan vara intressant för framtida forskning att se på mellanchefens roll inom 
organisationer som inte är politiskt styrda, då vår fallstudie begränsades till en kommunal 
verksamhet.    
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 7. Bilagor 
 
 7.1 Intervjuguide för intervju med strategen  
 
Beskriv dina arbetsuppgifter/roll inom Helsingborgs kommun. 
Beskriv din plats i organisationen. 
Hur länge har du arbetat inom kommunal verksamhet? 
Beskriv hur en typisk arbetsdag ser ut för dig. 
Beskriv hur verksamheten ser ut och fungerar.  
Beskriv vilka förändringar som genomförts inom verksamheten. 
Beskriv vilka, om några, skillnader som finns inom verksamheten idag jämfört mot tidigare. 
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 7.2 Intervjuguide för intervju med enhetschefen 
 
 
Beskriv din bakgrund. 
Beskriv verksamheten.  
Hur ser verksamheten ut idag jämfört med för X år sen? 
Beskriv vad som har ändrats, positivt/negativt? 
Vad tror du är de bakomliggande faktorerna för förändringen? 
Hur passar förändringen ihop med organisationens syfte? 
Hur går det till när nya arbetssätt ska implementeras? 
Hur kommuniceras förändringen och arbetet med förändring? 
Hur har ni arbetat med implementeringen av förändringen? 
Beskriv relationer mellan chefer och anställda.  
Vilken roll har personalen i förändringsarbetet? 
Vem kommunicerar förändringen?  
Vem i organisationen är involverad i förändringsarbetet? 
Beskriv din roll i förändringsarbete. 
Beskriv din relation till de anställda. 
Behöver personalen övertygas att förändringar måste ske? 
Hur tidigt i förändringsprocessen kommuniceras förändringen till de anställda? 
Sker kommunikation stegvis hierarkiskt eller mer övergripande för alla anställda samtidigt? 
Finns ett stödsystem för personal och ledare i förändringsprocessen, och om, hur ser det ut? 
Hur motiverar du din personal att arbeta på ett visst sätt? 
Hur ser kommunikationen ut i organisationen? 
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 7.3 Intervjuguide för intervju med enhetschefens medarbetare 
 
Beskriv vem du är och dina arbetsuppgifter. 
Hur länge har du jobbat här? 
Vilka förändringar har du upplevt inom verksamheten? 
Hur kommuniceras förändringar till er i personalen? 
Vem kommunicerar förändringar och beslut till er? 
Känner du att du kan få stöd i att acceptera en förändring? 
Känner du dig delaktig i de beslut som tas inom verksamheten? 
Kan du påverka förändringar och beslut? 
Beskriv enhetschefen. 
Beskriv din relation till enhetschefen. 
Beskriv hur du anser att en bra chef ska vara. 
Vad är det viktigaste verksamhetsledningen bör tänka på när de ska genomföra förändringar 
och få personalen att acceptera dessa? 
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 7.4 Intervjuguide för intervju med verksamhetsstöden 
 
Kan ni beskriva vilka ni är, vilken bakgrund ni har, och vilka arbetsuppgifter ni har? 
Vad ser ni som den största förändringen inom verksamheten under er tid? 
Vilka förändringar, om några, har ni medverkat till att initiera inom verksamheten? 
Vilken är er roll i förändringsarbetet? 
Hur informeras personalen och enhetscheferna om förändringar? 
Hur tidigt kommuniceras förändringar till dem som berörs? 
Hur arbetar verksamheten med att få människor att acceptera de förändringar som genomförs? 
Till vilken grad medverkar anställda inom verksamheten i de förändringar som berör dem? 
Vilken roll spelar verksamhetschefer vid förändringar? 
Vilken roll spelar enhetschefer vid förändring? 
Vilka egenskaper söker verksamheten hos en enhetschef? 
Har de egenskaper verksamheten söker i en enhetschef förändrats genom åren? 
Till vilken grad lyssnar verksamheten på de anställdas synpunkter när en förändring ska 
genomföras? 
Erbjuds stöd till personalen som berörs av förändringar inom verksamheten och i så fall hur 
och vad? 
 
